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Mulțumiri
Sunt îndatorat multor oameni din viața mea pentru geneza ideilor
și inspirația care a declanșat efortul de a produce această carte. In timp ce
rezultatul este responsabilitatea mea, datorez unei generații de autori de cărți
și articole despre leadership și adepți și la literalmente sute de
practicieni cu care am lucrat și am observat ale căror idei și perspective
și-au găsit drumul în această carte. Unele dintre ideile lor au devenit atât de în-
mi-a pătruns în gândirea că ele se reflectă în această carte,
indiferent dacă au primit sau nu citare directă. Le sunt îndatorat pentru ei
înțelepciunea și recunosc conducerea lor în viața mea.
Nu cel mai puțin dintre acești lideri exemplari care merită recunoaștere și a
membrii sunt parte a tot ceea ce alții consideră lăudabil în această carte
familia mea: Pentru mine, cele mai bune exemple de leadership la mijloc sunt în
viețile lui Barbara, Ann, David, Paul, Corey, Dan, Laurie, Scott, Marcy, Mat-
thew, și Shannon și în potențialul lui Jason, Craig, Michael, Kaitlyn,
Sarah, Ciad, Emily, Abigail, Rachael, Thomas, Jacob, Connor, Carl și
Jillian. Ei sunt și au fost întotdeauna exemple de cea mai bună conducere
și din toate celelalte bune. Va multumesc tuturor.
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cuvânt înainte
Leadership-ul este studiat cel mai adesea din perspectiva ofițerului de vârf în a
organizare dată. Se observă și se discută din cadru și
poziția de CEO sau echivalent guvernamental. Instrumentele conducerii sunt
arătat din poziția de putere legală sau de autoritate. Mică discuție
este alcătuit din conducere din interiorul rândurilor, conducere fără autoritate.
De prea multe ori, dezvoltarea și formarea leadershipului sunt concepute pentru CEO.
Cu toate acestea, oricât de important este CEO-ul, suntem cu toții conștienți de faptul că oricare
organizația trebuie să aibă un corp de manageri de mijloc competenți, capabili
a conduce din interiorul rândurilor. Acești manageri „la mijloc” sunt esențiali
la succesul organizaţiei. Ei sunt implementatorii, organizatorii
utilizatori și influenți în operațiunile de zi cu zi. Ei sunt, pe scurt, cei
modul în care organizațiile își duc la îndeplinire munca.
Este regretabil, așadar, că managerii de mijloc sunt atât de des trecuți cu vederea
formarea în conducere, dacă sunt vizați pentru formare. Este chiar mai ne-
norocos că atunci când managerii de mijloc participă la cursuri devin ca
cuie pătrate fiind împinse într-o gaură rotundă. Instrumentele care funcționează pentru
CEO-ul va fi cel mai probabil
nu lucrează pentru managerul de mijloc. Bazele puterii sunt
diferit. Managerii de mijloc sunt potențial forța internă a unei organizații.
nizare, dar au nevoie de o pregătire care să fie orientată către situația lor. ei
trebuie să înveți cum să conduci din interior, ceea ce necesită un aspect intern, personal
schimbarea stilului de la conducere la conducere. Acest lucru este adevărat dacă organizația-
este publică sau privată.

xii
cuvânt înainte
Recunoașterea importanței managerului de mijloc și a lipsei de bine
instruire pentru managerii săi de mijloc, Guvernul Districtului Colum-
bia sa unit cu Universitatea George Washington pentru a crea un lider
program de dezvoltare a ershipului pentru managerii de mijloc ai Districtului. Ce
rezultat din acest efort este Centrul Universitar George Washington pentru
Excelență în managementul municipal, un parteneriat de academice, guvernamentale
instituțiilor private, filantropice și private care doreau să asigure succesul
viitorul neîntrerupt al Districtului Columbia. Programul de formare al acestui Centru,
Programul pentru Excelență în Managementul Municipal, este axat pe construcție
capacitatea de conducere a managerilor de mijloc ai Districtului și este protejată
din ciclurile bugetare care par să suporte întotdeauna cel mai mult în guvernare.
dolari de formare.
Spre deosebire de mulți dintre omologii noștri de formare, Centrul se concentrează pe dezvoltarea
oping management și capacitatea de conducere în acei manageri care sunt
În mijloc. Cu mare plăcere am citit-o pe cea a doctorului Gil Fairholm
carte, Stăpânirea conducerii interioare. Concentrarea lui pe necesitatea dezvoltării
stăpânirea abilităților și competențelor de conducere de către managerul de mijloc se încadrează
exact cu ceea ce Centrul lucrează pentru a realiza aici, la Washington,
DC Desigur, noi cei de la Centru sperăm că unii dintre absolvenții noștri vor lua
poziții executive de top, dar știm că poate cel mai mare impact al nostru asupra
Viitorul Districtului este formarea acelor manageri care vor fi cei mai eficienți
tive a face o carieră din a fi la mijloc.
În ciuda devotamentului Centrului pentru dezvoltarea acestui talent de mijloc,
este dificil pentru noi să evităm să cădem în capcana celor mai multe alte antrenamente de conducere-
programele cedează la: predarea leadershipului ca și cum toți cei din clasă-
camera este sau va fi director(i) de top al organizației. Cărțile, antrenamentul
materiale, articole și așa mai departe care sunt resursele materiale disponibile sunt fo-
înclinat să stabilească viziunea, să nu realizeze viziunea sau să adapteze vi-
pentru a se potrivi circumstanțelor culturale „de mijloc”. Se concentrează pe strategic
planificarea pentru întreaga organizație, nu punerea cap la cap a părților din plan
din interiorul organizaţiei. Se concentrează pe calități, atribute, abilități și
comportamente care au apărut în urma studierii directorilor executivi și corporativi „de succes”
rata președinților, nu de la studierea managerilor de nivel mediu de succes. Ei fo-
din cauza tehnicilor și tehnologiilor care le-au oferit managerilor de top avantaj
trebuie să aibă succes, nu tehnicile și tehnologiile care ajută
managerii de mijloc navighează în labirintul organizațional. Ei se concentrează pe motivare
sisteme de recompensare și de recompensare pe care directorii executivi le pot modifica, dar nu cât de mult
dle managerii pot inspira lucrătorii în ciuda politicilor organizaționale
și proceduri care le pot constrânge eforturile și, cel mai important, fără
control asupra recompenselor bănești tradiționale.
Această lipsă de resurse de formare pentru managerii de mijloc este tocmai motivul
Cea mai recentă contribuție a Dr. Fairholm în domeniul leadershipului, Mastering Inner
Leadership-ul, este intrigant pentru mine atat personal cat si profesional. Focalizarea lui
pe managerul de mijloc sau, ar trebui să spun, „liderul interior” ajută la clarificarea
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contexte diferite care modelează munca executivului și a mijlocului
lider și din această claritate sugerează instrumente, abilități și competențe care
poate ajuta liderul mijlociu să reușească. Deşi unele concepte de leadership
sunt utile atât pentru liderii executivi de top, cât și pentru cei de nivel mediu, rămâne
o mare nevoie și o mare valoare în înțelegerea modului de operaționalizare a acestora
concepte din mijlocul organizaţiei.
Adunarea leadership-ului interior are un accent dublu vital. Acesta sugerează că liderul-
nava este posibilă și necesară din cadrul organizației, nu doar din
topul. Dar ne reamintește, de asemenea, că leadershipul este un lucru profund personal,
activitate bazată pe ues care cere liderilor să privească în ei înșiși și
trage putere din interior. În timp ce Centrul predă și antrenează în management-
abilități și tehnici de ment și competențe similare de conducere, de asemenea
subliniază participanții și absolvenții noștri că liderii de succes trebuie să
să dezvolte o conștiință de sine și un auto-conducere care pătrund în tot ceea ce ei
do. Ei trebuie, în esență, să fie lideri interiori.
De mult prea mult timp, am fost forțați să ne potrivim ideilor de conducere executivă
într-un context de conducere de mijloc fără un cadru rezonabil și
fără resurse disponibile. Este nevoie să ne concentrăm mai precis asupra
preocupările unice de conducere, situațiile și tehnologiile de mijloc
administrator. Dr. Fairholm a făcut un pas extraordinar înainte în această emergență.
domeniu de cercetare și formare. Această carte nu este doar un atu pentru pro-
gram aici la Centrul de Excelență în Management Municipal, este a
trebuie pentru toți „liderii interiori” de acolo.
Herbert R. Tillery
Director executiv
Universitatea George Washington
Centrul de Excelență în Municipal
management
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Încredere, nu autoritate
Încredere bazată pe o realitate dovedită în cele din urmă, nu pe proceduri, pe control
mecanismele și/sau sistemele disciplinare asigură controlul necesar asupra
performanța colegilor de serviciu. Liderii de mijloc nu au adesea capacitatea de a
să creeze și să aplice politici și proceduri la nivel de sistem. Ei trebuie să folosească
atribute personale de caracter și comportament pentru a-i determina pe ceilalți să urmeze
pe baza credibilității lor, nu pe comanda lor asupra mecanicilor
nisme de comandă. Directorii numărul doi folosesc influența pe baza lor
personalitate și capacitate, nu autoritate bazată pe poziția acordată de
grup, pentru a-și susține modelele de conformitate.
Personal, nu putere de poziție
În mijlocul organizației, liderii adjuncți nu pot comanda
vaste puteri ale corporației în aceleași moduri în care poate CEO-ul. Ei trebuie
se bazează pe propria putere, capacități, personalitate, resurse,
si expertiza sa
determină-i pe alții să-i urmeze.
Valorificarea întregii persoane, nu doar sarcinile necesare
Liderii interiori funcționează dintr-o bază de valori personale, dintr-o fundație
a spiritului cu tot sufletul - al lor și al adepților lor. ei
măsura lor
performanță în ceea ce privește valorile lor spirituale de bază și se ocupă de
„întreaga persoană” a fiecărei părți interesate în interacțiunile lor. Din moment ce nu pot
comandă conformitatea necondiționată a adepților, ei creează relații
nave bazate pe idei și valori intangibile care le leagă de adepți
la cele mai profunde niveluri spirituale, în timp ce majoritatea directorilor executivi se ocupă în mare măsură doar de
parte din capacităţile adeptei ei
cred că sunt direct legate de sarcina
împlinire.
În timp ce aceste diferențe
poate fi oarecum exagerat atunci când este aplicat la a
anumită firmă sau CEO, ele reprezintă tensiuni cu care se confruntă directorii de top ca
ei au de-a face cu omologii lor de lider interior. Aceste diferențe sub-
nota nevoia pentru noua teorie și tehnologii adjuncții conducătorilor trebuie
stăpânesc pe măsură ce interacționează individual și colectiv în regiunile de mijloc
a corporației. Unii directori executivi s-ar putea să nu-și înțeleagă nici măcar adjuncții.
context pe măsură ce s-au pus pe modelarea firmei. Dar liderii interiori se confruntă zilnic cu acestea
provocări în mare parte personale și intime în timp ce îl ajută pe șef
executiv să facă munca grupului și în același timp să încerce să le realizeze
propriile agende personale și profesionale. Se speră că ceea ce urmează va fi
asistă liderii interiori actuali din toate organizațiile și grupurile, fie că sunt în
lumea afacerilor sau în guvern, privat, educațional, militar sau non-
sectoare de profit - să aibă mai mult succes personal și profesional.

Prefaţă
Viața este personală. Viața de muncă este și personală. Fiecare dintre noi vine la muncă pentru a obține
valorile, viziunea, obiectivele noastre,
și rezultatele s-au întâlnit, nu doar (adesea, nici măcar) acelea
a corporației noastre. Ne alăturăm grupurilor astfel încât să putem folosi capacitatea
grup pentru a ne îndeplini obiectivele mai pe deplin.
Leadership-ul nu este diferit; conducem sau
acceptă conducerea altuia pentru că credem că, făcând asta, suntem mai buni
șansa de a ne atinge scopurile interioare, personale, nu ale angajatorilor noștri. Toate
viata este o competitie complexa intre individ si grup in
indivizii care ajută la realizarea obiectivelor grupului, astfel încât să poată, de asemenea, real-
ize propriile lor. Această carte este
despre conducerea din interiorul organizației, nu
neapărat din caseta de sus din organigrama. Este vorba despre plumb interior-
ership: arta de a conduce fără a fi CEO.
„Conducerea interioară” are o dublă definiție. Descrie tipul de plumb-
ership care are loc în interiorul (nucleul) organizației sau grupului,
nu doar în vârf. Ea reflectă faptul evident că leadershipul este practicat de
mulți oameni în afară de CEO. Într-adevăr, majoritatea conducerii din grup este
practicat de oameni care ocupă funcții în cadrul organizației
tion-de la lucrătorii din prima linie la numărul mare de manageri de mijloc și
directori subordonaţi care pătrund în grup.
Conducerea interioară se ocupă și de impactul vital al valorii de bază unice.
uzuri și standarde care ghidează fiecare lider individual și fiecare parte interesată
adept. Aceste valori constituie scopurile urmărite și măsurile de succes
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cedează atât liderului cât și a condus folosirea pentru a ordona comportamentul lor și pe cel al co-
lucrătorii, oricât de formali și informali și frecventi sau aleatoriu ar fi
relaţie. Așa cum vocile interioare ale liderilor le ghidează acțiunile și le dictează
răspunsul lor la stimuli externi, la fel și valorile lor de bază dictează adeptul
actiuni. Valorile intime, personale și unice ale liderului de mijloc
furnizați obiectivele urmărite, măsurile de performanță - ale lor și alții
băieți-și
autodefinirea lor esenţială. Sarcina conducerii este de a induce
părțile interesate să-și accepte valorile de bază (ale liderului) ca proprii ghizi
și să facă acest lucru în timp ce onorează individualitatea adepților.
Niciuna dintre aceste două definiții ale leadershipului nu este discutată în mod obișnuit în
manuale, săli de clasă sau săli de consiliu, accentul fiind mai degrabă pe „obiect
tive” acțiuni ale persoanei care se ocupă formal de grup. Cu toate acestea,
cantitativ și poate calitativ, mai multă conducere este exercitată de
lideri de nivel inferior decât cei de top lideri (CEO). Când referire
este făcută la munca liderilor interiori în textele noastre de referință, este cel mai adesea
presupus că directorii generali și liderii subordonați folosesc aceeași teorie și
tehnici. Această presupunere poate fi greșită. Liderii interiori ocupă un unic
cultura, promovarea obiectivelor diferite, folosirea unor tehnologii distincte de conducere,
și aplicați pe alții altfel decât o fac directorii generali. Aceste perspective unice,
obiectivele și modalitățile de a conduce sunt subiectul a ceea ce urmează.
LEADERSHIP LA MEDIU
De obicei, există un singur lider oficial în fiecare grup de lucru. Convenția-
înțelepciunea națională este că restul sunt adepți ai acelui director executiv. Opera-
fapt ațional este că în multiplele regiuni de mijloc ale corporației sunt ambele
adepți și lideri. În timp ce ei trebuie și mulți doresc să urmeze
CEO, directorii din regiunile de mijloc ale corporației nu sunt automate
tone, conformându-se orbește directivelor liderului de vârf. Într-adevăr, multe dintre
acești lideri numărul doi (sau trei sau patru etc.) practică conducerea ca
profesional și la fel de frecvent ca și CEO-ul. La fel ca directorii lor, liderii
în regiunile interioare ale corporației lucrează din greu pentru a-și obține individul
obiectivele personale și profesionale îndeplinite prin munca lor. Obiectivele lor
sunt să facă bine munca corporaţiei şi să-şi realizeze propria lor personală şi
obiective profesionale. Deoarece
a poziţiilor lor în mijlocul corporaţiei
ierarhiei culturale, ei practică în mod necesar unele tehnologii de conducere
diferit de CEO-ul și folosește câteva abordări diferite.
Cum liderii care lucrează în mijlocul corporației pot face asta mai mult
efectiv este punctul central al acestei cărți. Esența este cum să ai succes ca a
Numărul doi și îmi place. Elementele acestei discuții se învârt în jurul
două caracteristici cheie ale conducerii interioare: are loc într-o cultură diferită.
mediul cultural decât cel al CEO-ului și este mai mult personal decât poziția
bazat. Succesul pentru liderii interiori vine pe măsură ce creează o subcultură în interiorul
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cultura corporativă care facilitează atingerea personalității lor unice și
obiectivelor profesionale și este în concordanță cu și le susține valorile personale.
Imaginea populară a CEO-ului ca un autocrat atotputernic înconjurat
de o mulțime de automate este neadevărat în lumea de astăzi, dacă a fost vreodată adevărat. Al nostru
corporațiile au avut întotdeauna nevoie de lideri puternici care să le ghideze cu îndrăzneală
firme prin tărâmuri din ce în ce mai deconectate ale vieții de afaceri. Creste-
În mod evident, afacerile descoperă că corporația nu are nevoie de figuri arătatoare.
ureheads care se comportă ca regale și depreciază potențial valoroase
colegi care îndrăznesc să disidente, au idei mai bune decât ale lor sau concurează
cu ei în centrul atenției (Heenan și Bennis, 1999).
În realitate, cea mai mare parte a conducerii are loc în
regiunile mijlocii ale firmei, nu
în vârf. Abilitățile, talentele și capacitățile mijlocului-organizației-
liderul de țiune - liderul interior - sunt în general asemănătoare celor
al CEO-ului, dar
sunt aplicate într-un context adesea foarte diferit. Acel context este caracterizat
de mai mulți lideri care operează într-o situație de putere în care toată lumea are (sau
poate dobândi) aproximativ aceeași sumă
de putere și în care nimeni nu poate consta-
folosiți cu atenție doar autoritatea formală
ca punct de sprijin pentru a asigura ascultarea personalului.
Această cultură de mijloc este legată de oameni-Numărul doi
lideri-care au atras cumva voluntari dispuși să facă ceea ce ei
vreau facut. Liderii de la mijloc, liderii interiori, adesea nu pot comanda niciunul
unul să facă orice. Cel puțin, nu pot comanda despre acei oameni
care sunt
trebuiau să-și accepte viziunea pentru a o face realitate. Acești alți deputați
la CEO-supraveghetori, experți în domeniu, uneori
linie uniformă
muncitori-de asemenea
au viziuni, adesea concurând și adesea pot com-
mand cam la fel
nivelul de putere și influență așa cum poate CEO-ul.
Așa cum este folosită aici, expresia lider interior, sau numărul doi, este un fel de scurt-
mână pentru orice lider, nu directorul executiv
a organizatiei. Se re-
se referă la orice persoană, indiferent
de titlu sau de poziție în organizație
structură-care îi determină pe alții să-l urmeze pe baza unor acțiuni speciale
pace, personalitate, expertiză,
viziunea, puterea sau controlul tangibilelor și in-
resurse tangibile. La fel ca managerii de mijloc, acești lideri de mijloc
își exercită conducerea asupra unei părți a corporației, nu asupra întregii. Ca
managerii de mijloc, ei formează o infrastructură vitală de conducere esențială pentru
vitalitatea corporativă, chiar supraviețuirea. Spre deosebire de managerii de mijloc, care exercită a
parte legitimă a autorității formale a corporației, liderii de mijloc
conduce din cauza capacităților lor personale, indiferent dacă poartă sau nu și a
acordarea oficială de autoritate.
Desigur, multe dintre interacțiunile liderilor din mijloc sunt cu
subordonații lor. Tehnologiile de conducere pe care Number Two le folosesc
cu subordonate sunt de obicei aceleași cu cele descrise în majoritatea
lider-
trimite texte și sunt aceleași tehnologii folosite
de directori generali. Autoritatea este ba-
sis al puterii cel mai des folosit cu subalternii. Emiterea comenzilor este
formă tipică de comunicare ierarhică utilizată în acest context, împreună
cu
tehnici de raportare și control. Nu lucrează cu, nici nu sunt
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acceptate cu ușurință de către colegii lor, co-locuitorii cheie ai liderului interior
înconjurul cultural. Liderii numărul doi se bazează mai mult pe personal decât pe
forme de putere și trebuie să-și inspire colegii la nivel emoțional
și niveluri intelectuale, chiar spirituale, nu doar fizic sau economic
niveluri.
Mai mulți factori sunt unici pentru conducerea interioară. Lideri de mijloc
se ocupă de valori, situații, comportamente și procese unice pentru comun
plex de forţe caracteristic culturii de nivel mediu. Fiecare reprezintă a
domeniu semnificativ de preocupare pentru liderul interior. Ele sunt rezumate în
în urma discuţiei în termeni care contrastează concentrarea deputatului cu cea a
CEO tipic. Ei sugerează tehnologii specifice-strategii, tactici și
tehnici-interioare
liderii trebuie să stăpânească pentru a avea succes. De asemenea, această listă
constituie o schiță de fond pentru multe din cele ce urmează.
DELIMITAREA CARACTERULUI UNIC AL INTERIOR
CONDUCERE
Conducerea în regiunile de mijloc ale corporației este diferită de aceea
practicat la vârful structurii organizatorice. Aceste distincții sunt în
mentalitatea liderilor numărul doi, bazele sale teoretice,
tehnologiile utilizate, caracteristicile culturii în care operează și na-
tura folosirii puterii.
Valori, nu sistem
Valorile și cultura, nu sistemul sau procedura, sunt cele mai importante pentru
succesul numărului doi. Valorile lor personale definesc nucleul, esen-
centrul inițial al individualității și stilului lor de conducere. Conducerea este
preocupat de crearea setului de valori comune care singur se poate consolida
un grup de oameni într-o unitate. La mijloc, conducerea are loc într-un cul-
pe care o creează și în care valorile liderului interior sunt constant în comun-
petiție cu cele ale altor colegi lideri interiori, fiecare angajat
și CEO-ul
iar unde sarcina este de a face ca valorile liderului interior să predomine peste
cele ale altora.
Inspirație, nu motivație
Inspirația, bazată pe idei sau idealuri comune sau care pot fi împărtășite, nu pe motivație,
care se bazează în primul rând pe recompense economice sau sociale, caracterizează interior
relațiile lider-follower. Liderii de la mijloc nu pot comanda
gamă de resurse dorite pe care CEO-ul le poate comanda. Prin urmare, ei trebuie
se bazează pe caracterul, valorile, idealurile lor,
și viziune și intangibile similare la
inspirați-i pe alții să-i urmeze și să-și modifice comportamentul pentru a se potrivi cu interiorul
nevoile liderului.
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LEADERSHIP BAZAT PE VALORI
În timp ce unii dintre ceea ce fac liderii interiori este informat de teoria ortodoxă,
mediul cultural unic în care lucrează face ca cele mai tradiționale
teoria ershipului irelevantă. Înțelegerea conducerii interioare necesită acest nou
teoria să fie aplicată în moduri unice. Liderii interiori folosesc în primul rând plumbul
teorie și tehnologii bazate pe valori, pe aspecte emoționale, implicite,
latura nenumărabilă, personală, chiar spirituală a relațiilor umane. Al lor
setul de valori devine crucial în legarea liderilor interiori de părțile interesate.
Valorile liderilor interiori formează baza viziunii grupului, rădăcina
comportamente acceptabile pentru grup și baza influenței lor cu lor
colegi de munca.
Acest tip de conducere diferă în mod evident de cel exercitat de CEO.
Atât mediul cultural în care lucrează, cât și teoria care
informează că practica lor diferă de
cele ale liderului de vârf al corporaţiei. Interior
teoria leadershipului se învârte în jurul utilizării și răspunsului liderilor la
valori fundamentale și standarde unice care le ghidează acțiunile și reacțiile și
cele ale fiecărui urmăritor individual care lucrează cu ei. Valorile de bază sunt
„valorile inimii”. Ele definesc esența de bază, spiritul sau sufletul, a indivizilor.
individuală. Ele definesc individul ca persoană și constituie ambele scopuri
urmărite și criteriile utilizate pentru a defini succesul.
Ele rămân relativ con-
persistentă în timp și circumstanțe variate. Aceste valori ale inimii se armonizează
comportamentul liderilor numărul doi cu valorile inimii adepților. ei
sunt esențiale atât pentru succesul personal, cât și pentru cel profesional.

Introducere: Locul de
Lideri interni în corporații
Conducere
Deşi este adevărat că în fiecare grupă de lucru există un singur lider nominal şi
restul sunt agenți ai acelui lider, este și adevărat că conducerea trece de la
persoană la persoană în grup. Responsabilitatea pentru mutarea lucrării
grup înainte este nu-și
probabil că nu a fost niciodată-responsabilitatea exclusivă a
lider formal. De fapt, suntem acum într-o perioadă în care aproape toată lumea ia a
transformă în conducerea grupurilor de lucru corporative.
Adepții nu sunt automate. Ei au propria lor viziune, propriile lor for-
din cauza efortului de lucru al grupului, care este adesea diferit de,
uneori chiar
contrar viziunii corporative oficiale. Într-adevăr, liderii de top nu pot fi siguri
că adjuncții lor vor accepta chiar viziunea. În mod pivotant, aceste inte-
liderii mari, nu directorii executivi, constituie inima
conducerea ratei. Dintre mulți ofițeri din orice organizație complexă, pe scară largă
în afară de directorul executiv (CEO),
unii au capacitatea și dorința
pentru a deveni CEO. Mulți nu. Unii pot aspira la vârful organizației
diagramă de ziare, dar nu poate stăpâni sarcinile cruciale și nu poate cădea pe marginea carierei.
Alții, care pot avea abilitățile și talentul necesar, nu le este foame
înlocuirea CEO-ului; mai degrabă, ei găsesc satisfacție în pozițiile de sprijin, în
ing-ul numărul doi (sau -trei sau -patru etc.) executiv. Fiecare
fel de persoană
are valoare și poate contribui cu active pe care CEO-ul nu își poate permite să le ignore sau
minimiza. Acești secunde la comandă sunt adesea factori critici care pot
face CEO-ul să aibă succes sau precipită dispariția acestuia.

2
Stăpânirea leadership-ului interior
Cel mai neglijat
grupul din literatura profesională este format din acele
directori de nivel superior care au capacitatea și talentul de a conduce semnificativ
dar dorința de a-l exercita pentru a obține rezultate mai personale decât organizaționale.
tional. Acești directori de eșalon mediu doresc să-și creeze ei înșiși a
poziție puternică și satisfăcătoare ca directori de mijloc și o vor face adesea
munciți mai mult pentru a face asta decât pentru a realiza viziunea CEO-ului. Mulți CEO sunt
a face parteneri eficienți ai acestor lideri de nivelul doi; Singe îi cheamă
„parteneri care gândesc”. Acești co-lider „numărul doi” lucrează pentru a-i face
schimbare pozitivă la fiecare nivel al corporației (Heenan și Bennis,
1999).
Să le ignori înseamnă să judeci un dezastru profesional și corporativ.
Pentru a organiza în mod eficient talentele și capacitățile acestor de nivel mediu
co-liderii ar putea fi formula succesului pentru CEO în acest nou secol.
Acești co-lideri redefinesc conducerea ca un parteneriat autentic (Bris-
tol, 1999). CO-leadership-o alianță
între CEO și câteva secunde
lideri de nivel în interiorul organizaţiei-este
valul de
viitor. Acesta adaugă un nou rol lexicului de conducere. Afacerea
lumea are nevoie de examinări mai formale ale rolului și modelelor de lucru ale
aceşti directori numărul doi în lumea afacerilor.
Ideile și abordările din această carte au scopul de a ajuta liderii interiori
devin eficienți în conducerea lor prin utilizarea diferitelor tehnici și tehnologii.
tehnologii-sau folosind tehnologii comune în moduri unice pentru a le realiza
dorințe în activitatea lor în regiunile interioare ale corporației. Accentul este
privind ajutarea numeroșii co-lideri din mijlocul organizației-numite
de acum încolo „numărul doi” sau „liderii interiori” - pentru a avea succes. In masura
acest obiectiv este realizat, un al doilea obiectiv este informarea directorilor executivi asupra strategiilor
și tacticile pe care liderii interiori le folosesc pentru a-și face drumul în grup, astfel încât acei directori de top
Utilizatorii pot fi colaboratori eficienți în sarcina generală a liderului corporativ.
Trăim într-o perioadă din istoria afacerilor când toată lumea este sau
în curând va lua
o viraj care duce. Corporațiile trebuie să creeze loc pentru
oricine să
conduce atunci când expertiza sau cunoștințele sale speciale îi oferă
cheia pentru a-
acțiunea adecvată. Companii
trebuie să treacă dincolo de conceptele tradiționale de ierarhie
arhie (Pinchot și Pinchot, 1994) și să găsească modalități de a înlocui ierarhia cu
metode indirecte de conducere care permit o mai mare libertate individuală, rezultat
în alocare mai exactă
de resurse și să se concentreze pe binele comun. În-
din ce în ce mai mult, aceasta include a face loc pentru adjuncții lor să preia conducerea
atunci când talentele lor pot fi cele mai utile pentru succesul general al companiei.
Liderii CEO din corporațiile noastre, organizațiile nonprofit și agențiile guvernamentale
ciile au multe de învățat din metodele de conducere și control utilizate de
liderii națiunilor de succes ale căror niveluri de productivitate și politice
stabilitatea au creat condițiile pentru o dizabilitate relativ ridicată și echitabilă.
standard de trai tributar (Petrick, Scherer, Brodzinski, Quinn și
Ainina, 1999). Liberul
piața pare a fi indispensabilă pentru crearea de pro-
navă.
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ductivitate și prosperitate în economiile naționale. Când liderii naționali sunt
stabilirea unui sistem de piață eficient, mulți alți lideri (se poate numi
”intmpreneurial”) apar în cadrul societății pentru a ajuta la satisfacerea nevoilor oamenilor
(Fairholm, 1991).
În locul de muncă corporativ de astăzi, numărul doi efectivi construiesc relații.
se livrează cu adepții lor, care oferă ample oportunități adepților să
își exercită înclinațiile de a conduce. Așa cum națiunile de succes extind opțiunea
oportunități pentru exerciții libere
a capacităţilor cetăţenilor, eficiente
liderii interiori cre-
au alimentat sisteme culturale care încurajează acțiunea independentă a părților interesate
în limitele valorilor și viziunii comune. Rezultatul corporativ, ca
cu națiunile, este de a promova social
sisteme care folosesc pe deplin cele ale fiecărui membru
talentele menținând în același timp un context global care dictează adaptarea
realizarea scopurilor comune.
Kelley (1992) sugerează că liderii îi motivează pe adepți făcând apel la
obiectivele și prioritățile acestora. Prin promovarea sistemelor de auto-organizare, lideri
motivează și inspiră indirect colegii să-și găsească cei mai eficienți
și modalități eficiente în care pot conduce comunitatea (comunitățile) mai mare și
corporația servește ambele. Mai mult decât orice altă parte a grupului, interior
liderii promovează dezvoltarea personalului care contribuie la capitalul uman corporativ.
tal, resursa intangibilă cheie care poate aduce avantaje competitive în
secolul XXI (Petrick, Scherer, Brodzinski, Quinn și Ainina, 1999).
LOCUL LIDEREI INTERIORI ÎN CORPORAȚIE
Relația dintre lideri și principalii lor adjuncți are impact
eficacitatea grupului poate mai mult decât orice alt aspect al situației de lucru.
ție. Aceste relații în întreaga organizație fac sau rupe pro-
grame și cariere. Succesul corporativ și personal necesită ca ambele tipuri
a liderilor își schimbă continuu rolurile. Fiecare este un lider în anumite momente și un
mai scăzute alteori (Hughes, Ginnett și Curphy, 1999). Nimeni nu individ-
ual are talentul și capacitatea de a conduce în orice situație din viață. Directorii executivi trebuie
recunosc când ar trebui să conducă și când ar trebui să urmeze. Ambele interioare
liderii și directorii lor executivi trebuie să înțeleagă și să devină experți în ambele
urmarire si conducere.
Conducerea interioară eficientă înseamnă un sprijin competent, loial și energic.
Portul agendei CEO-ului. Implica, de asemenea, dorința de a nu fi de acord
programele sau acțiunile șefului dacă adjunctul le vede ca fiind potențial dăunătoare-
plin scopului comun. Cu toate acestea, în toată formarea formală disponibilă pe
ership, în esență niciunul nu este disponibil în ceea ce privește conducerea interioară. Poate unul
motivul este că cultura noastră leionizează persoana din vârf și îi denigrează pe aceia
în roluri subordonate. Nu cunosc nicio școală absolventă care să se concentreze pe producție
lideri interiori instruiți și eficienți. Ca rezultat, majoritatea abilităților interioare ale liderului sunt
învățat la locul de muncă și se pune accent pe supraviețuire, nu pe contribuția substanțială
la îmbunătățirea și bunăstarea personală sau corporativă. Într-adevăr, tipicul
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instruirea de dezvoltare internă îndreptată către liderii interiori se concentrează pe
probleme de nivel scăzut de supraveghere, detalii ale sistemului și procedurilor și similare
mai mari „instrumente de management”, nu pe problemele mai mari de sănătate corporativă,
vitalitate și creștere.
Acest lucru nu înseamnă că conducerea superioară și cea de-al doilea nivel sunt la fel. În-
conducerea ner este diferită. A fi un lider interior ne cere să ascuțim unii
aptitudini în locul altora. Abilitățile de conducere învățate de-a lungul drumului
scara de promovare, deși valoroasă și utilă, nu sunt singurele necesare
pentru a asigura succesul ca lider interior. La fel ca CEO-ul, liderul interior trebuie
învață tehnologiile de conducere, inclusiv viziunea, evaluarea și integrarea
spirând pe alţii. De asemenea, ei trebuie să dezvolte o sensibilitate puternică la nuanțe
a situatiei. Mary Parker Follett (1942) a numit-o „legea situației”.
ție”, care acordă prioritate valorii înnăscute a colegului individual
și umanitatea comună atât a liderului, cât și a urmașului.
A fi un lider interior presupune acceptarea și adaptarea totalului
panoplie de abilități, cunoștințe și abilități pe care colegii le oferă în munca lor
precum și riscurile inerente conducerii de bunăvoie din interiorul grupului. Ac-
Acceptarea unui rol ca numărul doi întruchipează toate celelalte acțiuni corporative. Se re-
necesită relații deschise și o atitudine de a căuta să învețe, să înțeleagă,
si stiu. În căutarea adevărului, liderii interiori se concentrează în sus asupra lor
lider, cât și în jos față de colegii lor de serviciu.
Foarte important, conducerea interioară este practicată și lateral - adică lateral-
Metode de
colegi și colegi non-direct, clienți, consilieri și
alți experți indiferent dacă sunt sau nu în interiorul corporației. Aici poate mai multe
decât în orice altă relație în care participă liderii interiori, nevoia
pentru că sensibilitatea, persuasiunea și colaborarea sunt acute. Acești directori
sunt
de asemenea lideri interiori și sunt motivați de multe dintre aceleași valori și caută
obiective similare. Și, important și adesea, nu trebuie să coopereze;
vor face acest lucru doar dacă percep o astfel de cooperare pentru a le facilita pe a lor
obiective.
NATURA LEADERSHIPULUI INTERIOR
După majoritatea definițiilor convenționale, liderii numărul doi sunt adepți ai
CEO-ul lor. Followership-ul în sine îi lipsește atractivitatea de bază (Brown, 1992).
Fără îndoială, ideea de „follower” are conotații negative (Miller, 1992)
care au făcut parte din cultura noastră de când își amintește oricare dintre noi.
Majoritatea părinților și profesorilor noștri au subliniat riscul de a fi adepți
și fiind indus de alții să intre în necazuri. Nu numai că aceștia au convins-
sionurile creează o antipatie internă față de termenul „adept”, dar au și avut tendința
pentru a insufla neîncrederea liderilor. Cu toate acestea, un rol de urmăritor este confortabil
niste. Preferințele personale joacă un rol la fel de important în decizia liderului interior.
de a rămâne la mijloc la fel ca condiționările anterioare și percepțiile publice.
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Când luăm în considerare condiționarea anterioară,
soldul este în favoarea CEO-ului
peste conducerea interioară. Pe mai multe niveluri, în timp ce
suntem condiționați să
a se gandi la
urmărirea ca activitate pasivă, experiența contravine
acea vedere. De fapt, mulți
adepții sunt obligați de munca lor și de cultura intereselor corporative.
să fii agresiv,
să demonstreze curajul de a-și asuma responsabilitatea și
să nu fie împotrivă să le provoace
directori generali. Busola morală
a ambilor lideri
iar adepții ar trebui să fie indicați spre scopul comun (Steller, 1995).
Având în vedere complexitatea organizațiilor de astăzi,
drumul către acest scop este adesea a
unul stâncos. Percepția publică favorizează și ea
CEO-ul inițial de la început
lider interior din spatele scenei. Recent
Sondajul la nivel național a indicat că 70
la sută dintre bărbați și 59 la sută dintre femei se văd pe ei înșiși
ca lideri. Doar 20
la sută dintre bărbați și 36 la sută dintre femei se descriu ca adepți
(„Te consideri un lider sau un adept?” 1994).
Kouzes și Posner (1987) văd CEO-ul ideal ca fiind onest, competent, for-
aspectuos și inspirator. În același timp, ei descriu adepții ca
onest, competent, dependent și cooperant. Diferențele, în timp ce
mic, poate fi semnificativ, cum ar fi atunci când un adept are un aspect familiar sau inspirator
în moduri care diferă de cele ale conducătorului său. Adepții se pot consola-
să lucreze în culise pentru a ajuta la îndeplinirea obiectivelor organizaționale fără
recunoașterea eroului. De asemenea, cercetarea
sugerează că adepții sunt și pot fi im-
plementari. Corporația depinde adesea de adepți nu numai de
menține locul corporației, ci să o mute mai departe în viitor
pe care CEO-ul îl definește doar în termeni generali (Fairholm, 1994a). ei
sunt cele
eroi necunoscuți ai lumii corporative.
Cei doi care se simt confortabil cu rolul de lider interior sunt capabili să depășească
vin rutina si schimba modurile oficiale de lucru si chiar natura
și caracterul muncii pe care o desfășoară. Acești lideri interiori intră personal în-
implicat cu programele firmei. Ei devin realizatori entuziaști ai
munca grupului. Liderii interiori sunt conștienți de ceea ce trebuie să facă;
nu sunt pasivi. Ei nu trebuie să fie îndreptați în toate lucrurile. ei
învață în rolul lor de urmaș
să fie răbdător, lent la mânie și cu temperament bun.
Ei învață că își pot manipula autoritatea și puterea personală
numai în aceste condiții. Ei vin la
să înțeleagă că efectul lor individual-
tivitatea depinde de
eliberarea lor de
mândrie, vanitate și aroganță.
Desigur, aceste caracteristici pot fi utile și directorilor executivi. nefericire-
Desigur, aceste calități nu sunt la fel de importante pentru liderul de vârf precum sunt pentru ele
adjuncţii lor. Directorii executivi de orice tip de personalitate pot și reușesc pe măsură ce ac-
dori putere corporativă. Din păcate, numărul doi trebuie să inspire, nu co-
erce conformare.
Natura rolului de urmăritor al numărului doi
Indiferent de poziția noastră în viață, toți urmăm
cineva măcar unii
a vremii (Kelley, 1992). Fiind un adept
face parte din orice interacțiune socială

6
Stăpânirea leadership-ului interior
și contribuie la succesul grupului. Urmarea nu este ascultare oarbă
(Miller, 1992). Cel mai
dintre realizările societății au apărut pentru că
de oameni care au fost dispuși să-i urmeze pe lideri.
Jocul de alergare al unei echipe de fotbal depinde de arbitrii ofensivi,
totuși mulți dintre noi nu considerăm acești jucători ca lideri. Cu toate acestea, o dis-
caracteristica distinctivă a unui mare alergător este capacitatea lui de a urmări
a lui
blocatorii în timp ce conduc în joc. În mod similar, puțini directori generali
au personal
au dezvoltat planul strategic pentru corporația lor. Totuși, invariabil, principalul
elemente ale acestui plan care vor ghida corporația și CEO-ul acesteia în viitor.
tura sunt rezultatul muncii directorilor anonimi din interior. Acestea sunt-
liderii din spatele scenei pot (și fac) să schimbe efectiv caracterul și
scopurile organizației. Ele influențează schimbarea direct prin re-
abilități de căutare, scriere de rapoarte și negociere în „vânzarea” inițială a părții lor
a planului general către șef și, important, în implementarea ulterioară.
sarcini de ținere.
A fi un lider interior eficient nu înseamnă să-ți părăsești mintea
Acasă. Ea implică gândire, imaginație și curaj. Re-
necesită o participare activă, inclusiv dorința de a oferi sfaturi, asistență
tanță, contribuție și sprijin - și opoziție - când
adecvat. Fiecare
muncitorul este atât un lider, cât și un adept (Hughes, Ginnett și Curphy,
1999). Într-o eră a organizațiilor plate, cu multe alte desemnate interne
lideri decât înainte
obișnuit, merită luat la acest mesaj
inima-și ducând la birou. Liderii interiori trebuie să fie curajoși
ori, dar mai ales de patru ori în viața corporativă: când șeful greșește,
când se percepe un vid, când status quo-ul este greșit și
când este absolut necesar să plece (Brown, 1992).
Schimbarea productivă în oricare dintre aceste situații are loc mult mai lent
decât s-ar putea crede și costul personal atât pentru directori generali, cât și pentru liderii interiori
poate fi semnificativ. Ambii
tipurile de lideri trebuie să învețe mai multe despre atitudinea
cunoștințe și abilități prezente atunci când cineva urmărește o gândire, grijuliu,
și mod creativ. Îndreptându-le atenția către dezvoltarea lor
părțile interesate - toți adepții,
subordonați, clienți, clienți, lideri de la egal la egal
ers-as
lideri în sine, numărul doi poate produce profunde
și rezultate imediate în eforturile lucrătorilor lor. Poate mai mult decât oricare
alt factor unic, comportamentul liderilor interiori va ajuta o organizație
treceți dincolo de teorie pentru a realiza o schimbare profundă și de durată (Dering, 1998).
Succesul conducerii de top depinde adesea de expertiza tehnică a
altele (Barnett, 1996). Valoarea subordonării directorului general- sau
ea însăși la expertiza altora rămâne adesea nerecunoscută. Cu toții avem un pre-
rolul conferit ca lider sau ca adept; și atâta timp cât situațiile sunt stabile,
avem tendința de a opera în cadrul acestor roluri. Dacă presiunea se modifică, există a
tendință puternică și pentru rolurile noastre de a
Schimbare. Atât rolurile de lider, cât și de adepți,
prin urmare, trebuie subliniat atât de directori generali, cât și de liderii interiori. Alte
lucrurile fiind egale, criteriul principal de selecție a rolului este
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viziunea ualului asupra puterii și obligațiilor. Puterea este influența pe care o exercită cineva
asupra procesului decizional al altuia(i), iar obligațiile sunt îndatoriri
(Barnett, 1996).
Rolurile de lider pot fi clasificate ca autoritare, laissez-faire,
sau
egalitarist. Liderii autoritari se bazează în primul rând pe ordine, instrucțiuni
și politici care pot fi fie rigide, fie inconsecvente și arbitrare.
trary. Liderul permisiv presupune că subordonaţii au nevoie de ajutor şi
ferindu-se de o lume ostilă. Liderii egalitarieni se concentrează pe realizarea-
realizarea obiectivelor organizaționale utilizând angajații ca părți utile, chiar și parțial
ners, în cultura muncii (Heenan și Bennis, 1999). Roluri de urmăritor
include
rebelul care crede cu fermitate că supravieţuirea individuală şi căutarea
puterea sunt scopuri acceptabile, ingraziatorul sau omul organizației, cel
da-om, și cooperatorul orientat spre obiective și soluții (Barnett,
1996).
Performanța eficientă ca lider interior participă la fiecare. Succesul re-
solicită liderilor interiori să dezvolte capacitatea de a se adapta la interacțiunile în schimbare
pentru a-și atinge obiectivele dorite. Liderii interiori competenți recunosc
Nizați aceste stiluri și modele în părțile interesate care interacționează cu ele
și apoi își modifică relațiile cu membrii individuali pentru a ac-
atinge rezultate maxime (Barnett, 1996).
Liderii interiori sunt observabili la locul de muncă care funcționează atât în arhe-
versiuni și combinații tipice ale fiecăruia dintre aceste roluri. Recunoașterea cuiva
rolurile preferate sau cerute permit liderilor să prezică dinamica interacțiunii
și îi ajută să identifice caracterul problemelor care pot apărea în timp
la timp.
CARACTERUL LIDERULUI INTERIOR
Heenan și Bennis (1999) au catalogat ceea ce pentru ei sunt unele dintre
lar caracteristici ale secundilor efectivi la comandă. Ei definesc grozav
co-lideri ca oameni din mijlocul organizației care au următoarele
caracteristicile ing.
Înțelegeți-vă pe Sine
Liderii interiori știu că a fi numărul doi este la fel de greu ca a fi CEO,
poate mai greu. Ei știu că conducerea interioară le cere să renunțe la
ușoară. Liderul interior de succes este cineva al cărui ego este suficient de puternic
uitați-vă că meritul pentru munca lui sau ei îi revine altcuiva. Conducerea interioară este,
în parte, anonim. Numărul doi lucrează în culise. Ei nu sunt
vedete, ci co-staruri, împărtășindu-și capacitățile și realizările lor
atât șefii lor, cât și muncitorii lor, după cum dictează situația.
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Înțelege-le șefii
Liderii interiori riscă să-și subordoneze ego-urile directorilor lor, dar și ei
riscă să lucrezi pentru un șef care nu își dorește parteneriatul. Directori de top
își pot submina adjuncții în zeci de moduri. Unii refuză să împărtășească informații
gence. Unii refuză să împartă responsabilitatea semnificativă. Un deputat nu poate
reuși pe deplin fără cel puțin sprijinul tacit al persoanei din vârf.
Directorii executivi și co-liderii lor au o relație simbiotică. Al lor
destinele sunt întotdeauna corelate.
Evitați conflictele majore
Fiecare organizație are o cultură distinctă, un set de presupuneri reciproce
care guvernează modul în care funcționează. Un CEO are puterea de a modifica acea cultură
prin fiat, dacă el sau ea alege. Adjuncții lor nu au o astfel de putere. Influența lor-
în cele din urmă pot deveni astfel încât și ei să schimbe funcționarea
cultura întreprinderii, dar trebuie mai întâi să stăpânească cultura existentă. insti-
tuting procese sau proceduri anticulturale, oricât de mult mai bune
ele pot fi, pot fi privite ca o insultă adusă tradiției, o ofensă împotriva instituțiilor.
memorie naţională. Să încerci să faci o schimbare culturală fără a recunoaște
regulile nescrise ale corporației duce la frustrare, decizie proastă
realizarea și, prea des, crearea de opțiuni periculoase și inutile.
poziţie. Liderii interiori eficienți pregătesc cultura înainte de a încerca
schimba-l.
Oferă CEO-ului ce vor și ce au nevoie
Obligația principală a celor doi este să spună adevărul celor de la putere.
Ei au acces unic la CEO și trebuie să comunice adevărul ca
ei o știu - chiar și atunci când doare. Pentru a face acest lucru este nevoie de curaj real, care
poate fi sau nu recompensat.
Concentrați-vă pe nevoile de bază
Liderii interiori sunt oamenii care își transformă firmele prin hotărâre
componenta (componentele) crucială(e) a operațiunii și devenind esențială în op-
eraţie şi critică în maturizarea sa. Componentele cruciale pot fi pro-
ductivitate, marketing, depanare, inovație sau calitate. Prin asumarea
o zonă critică de responsabilitate și performanță admirabilă, liderul interior
îi asigură succesul. Desigur, există riscul ca efectuarea uneia ca-
pect al întreprinderii extraordinar de bine poate eticheta, sau „transformat,”
numărul doi și restrânge avansarea ascendentă. Mai des, ea
îl marchează
sau ea ca active critice demne de o mai mare responsabilitate.
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Duceți vieți echilibrate
Una dintre problemele intrinseci de a fi numărul doi este presiunea în
ternă și externă - pentru a deveni numărul unu. Rolul CEO poate părea ire-
sistibil cu cineva care nu a experimentat atât plăcerile sale, cât și
neajunsuri. Presiunea de a face orice - deveni un dependent de muncă, tăiat cor-
ners, manipulați oamenii și lucrurile, proiectați realitatea
urmărirea ad-
vancement poate determina liderii interiori să piardă contactul. Ei pot accentua prea mult
munca în detrimentul soților și familiilor lor, vieții lor sociale,
activități profesionale și obiectivele mai mari ale carierei lor. Angajament în
politica de birou și intriga pentru a asigura promovarea cu orice preț pot pune în pericol
carierele lor și izolează-i de celelalte dimensiuni ale vieții lor.
Urmăriți și conduceți
În ceea ce privește CEO-ul, liderii interiori remarcabili demonstrează de obicei
Stratează virtuțile loialității, curajului și credibilității. Ei trebuie să practice
de asemenea, abilitățile și atributele unui lider de top. Ca locotenent, interiorul
liderul modelează comportamentul celorlalți din organizație. Dacă organizaţia
ia o întorsătură greșită sau imorală, un deputat de prim rang face tot ce este necesar.
trebuie să încerc să o rezolvi. Dacă acest efort eșuează, liderii interiori remarcabili vor
își păstrează integritatea personală chiar și cu prețul unui program, al unei promovări sau
locurile lor de muncă.
Aflați când să rămâneți pe loc
Nu toată lumea a fost menită să fie CEO. Așteptarea de a ocupa vârful
al organizației este atât de înrădăcinat în cultura noastră încât mulți oameni simt
obligați să ia promoții pentru care nu se potrivesc emoție-
aliat, intelectual sau experiențial. Uneori un individ are toate
atribute necesare pentru biroul de colt cu exceptia dorintei pentru job.
Conducerea unei companii într-o perioadă de schimbare accelerată și sub control
de la consilii și acționari este o slujbă pe care nu și-o dorește toată lumea. Există afară-
oameni în picioare care preferă să nu riște să fie o țintă. Astfel de oameni pot
decide să continue în rolul numărului doi.
ALIANȚELE ȘEI CU DEPUTAȚII LOR SUNT
CRITIC
Mulți oameni au concepții greșite despre leadershipul intern și cor-
porate followership în general. O parte din această confuzie derivă din
limitarea limbajului (Hughes, Ginnett și Curphy, 1999). Cele mai multe dicții-
Narii definesc adeptul ca pe cineva „în serviciu” altuia. Ei definesc
adeptul ca cineva care urmează ideile sau opiniile altuia, sau
imită pe altul. Aceste definiții implică un rol reactiv, nu unul proactiv
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unu. De fapt, aceasta este doar o parte a rolului pe care îl joacă un executiv numărul doi bun.
Mai exact, deputații sunt proactivi în atingerea rezultatelor necesare.
Și această concepție
ignoră faptul că ei cresc, se schimbă și
modificându-și continuu rolul față de CEO și organizație
ambele servesc.
Ca urmare a acestei concepții greșite larg răspândite, doar jumătate din problema plumbului-
problematica este abordată în majoritatea organizațiilor de astăzi. Companiile merg
la mare măsură pentru a-și cultiva liderii corporativi de top atunci când, într-adevăr, ei
necesită mult mai mulți lideri interni buni de nivel doi pentru a-și îndeplini obiectivele
decât directorii generali. Acești lideri adjuncți sunt implementatorii corporativi. Cor-
porțiunea depinde de ei pentru a muta organizația în viitor.
Ei sunt cei care interiorizează viziunea șefului și apoi fac ceva.
O definiție mai precisă a nivelului mediu de urmărire corporativă
busolă idei care acordă numărului doi credit pentru a fi capabili să distingă
atât probleme imediate cât și pe termen lung. Recunoaște că pot distinge
concordanță între obiectivele personale și cele corporative fără a pune în pericol
menţinerea fiecăreia. O definiție operațională trebuie, de asemenea, să recunoască faptul că acestea
de obicei lucrează bine cu ceilalți și împărtășește o dorință puternică de a participa
relațiile de echipă; că au caracterul de a lucra la niveluri înalte cu-
scoate o mulțime de laude și că atât pot stabili obiective de grup, cât și pot dezvolta
entuziasmul celorlalți necesar pentru a realiza viziunea. Deputații au și un
dorinta puternica de a conduce. Ele sunt adesea guvernate de un locus intern de con-
trol (Rotter, 1980).
Deoarece numărul doi nu sunt adesea în centrul atenției, este ușor de gândit
ele în termeni generici şi omogeni. Aceasta este o greșeală (Hughes,
Ginnett și Curphy, 1999). Liderii interiori variază enorm în educație
si experienta. Ei dețin adesea multă putere organizațională. De
desigur, este imposibil să le clasificăm pe toate
adepții interni în același mod. Nu
doi deputați sunt la fel. Fiecare va funcționa în grup în mod individual-
mod istic. Dar,
după cum s-a demonstrat în mai multe studii, adepții oferă în mod colectiv
puterea, puterea, capacitatea și cunoștințele pe care directorii executivi trebuie să le aibă dacă și
organizația trebuie să își atingă obiectivele.
De exemplu, un studiu realizat de Lievenson și OConnor (vezi
Buhler, 1993) a sugerat că tipul de conducere al CEO nu a fost la fel de semnificativ
așa cum s-a crezut anterior când a analizat performanța 167 US
compa-
oameni. Un studiu similar care analizează performanța primarului din SUA
orașe găsite
că liderul de vârf a făcut doar o mică diferență (Buhler, 1993).
Alte stud-
Au ajuns la concluzia că conducerea de vârf de fapt nu face nicio diferență!
Studii mai recente subliniază importanța adeptei și a situației
în sine. Acest gen de cercetare a analizat opiniile adepților interni despre
munca, componența grupului de lucru în sine și nivelul tehnicii acestora.
antrenament cal. Ele sugerează că adepții sunt cei care pot lucra confortabil
în culise pentru a ajuta la îndeplinirea obiectivelor organizaționale fără acordul CEO-ului.
recunoaștere (Fairholm, 1994a).
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Studierea semnificației numărului doi corporative se concentrează pe im-
importanța atât a rolurilor de conducere de vârf, cât și a rolurilor de conducere interioară în mediul sănătos.
organizare. Această analiză explorează procesul de influență în două sensuri; ambii
liderii și adepții se influențează reciproc. Bun, experimentat,
competent,
deputații profesioniști minimizează nevoia de concentrare a puterii în
posturile de conducere de vârf.
SFÂRȘITUL LEADERSHIPULUI EROULUI
Conducerea de top astăzi este prea des văzută ca un eveniment individual. Pentru o
secolul am comparat, implicit și teoretic, liderul cu cel
erou singuratic al literaturii demoland obstacole, sărind clădiri înalte (probabil
lems) într-o singură legătură. Această fantezie atractivă, dar falsă, nu este modul real,
are loc o schimbare durabilă. Pur și simplu sunt prea multe probleme
identificate și rezolvate, prea multe relații pentru a fi menținute. Totuși, noi
se agață de mitul stilurilor John Wayne sau Lone Ranger
de conducere. Erou
conducerea implică faptul că lucrurile mărețe sunt realizate de unul singur
individ mai mare decât viața emite ordine, dă direcție, dă putere
colegi mai puțin echipați, articulând o viziune convingătoare, conducând
mod și schimbarea tiparelor de comportament cu elan (Bradford și Cohen, 1984;
Bennis, 1999).
Ideea de leadership tradițional de sus în jos se bazează pe mitul
persoană triumfătoare, dar este un mit. Este disfuncțional în lumea de astăzi a
schimbare complexă și ne va pune în necazuri dacă nu înțelegem asta
forța principală pentru eficiență
schimbarea nu este liderul, ci vastul grup de co-
lucrători din interiorul grupului în combinație inventiva cu lider
ership. Ce înseamnă asta în contextul actual de conducere? Trebuie să ne
Schimbare!
Liderii organizațiilor de astăzi arată în mod clar calea către
un nou, mult mai sub-
forma indirectă de putere și influență pentru o conducere eficientă. Noul
realitatea este că capitalul intelectual-puterea creierului, know-how,
si imagina-
tion-are
a înlocuit capitalul financiar ca factor critic de succes. Azi
liderii vor trebui să învețe
un set complet nou de
abilități care nu sunt înțelese,
nu este predat în propriile școli de afaceri și, prin urmare, practicat rar.
Organizațiile noastre post-birocratice necesită un nou tip de alianță.
între lideri și condus. Organizațiile de astăzi evoluează în federa-
țiuni, rețele, clustere, echipe interfuncționale, sisteme temporare, ad
grupuri operative hoc, matrici - aproape orice, în afară de piramide cu obso-
lete conducerea de sus în jos. Noul director executiv încurajează bolile sănătoase
trimis, încurajează urmărirea creativă în rândul celor doi din interiorul său
viziunea corporativă și îi apreciază pe acei lideri interiori suficient de curajoși
a spune nu.
Adesea, singura diferență dintre un CEO și un (co)lider interior este aceea
CEO-ul are avantaje mai bune. Mai mulți oameni știu numele CEO-ului și ca...
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i se acordă mai mult credit pentru succesul corporativ, dar numărul doi
(sau -trei sau -patru, etc.) liderii pot avea o influență operațională mai mare asupra
activități de zi cu zi. Alianțele formate de acești directori pot face parte-
parteneriate în care plăcerea de a lucra împreună, într-adevăr, de a fi împreună-
gether compensează liderul interior pentru că trăiește în umbra celui mai mult
partener celebru (Heenan și Bennis, iul. /aug. 1999).
Tendința astăzi este ca CEO-ul și alți directori de top să formeze grupuri.
numeroase parteneriate strânse în întreaga firmă. În această nouă organizare-
format național, controlul nu rezidă într-o singură persoană. Mai degrabă, puterea și
responsabilitatea sunt dispersate, oferind întreprinderii o întreagă constelație de
„costars” aproape egali – co-lideri cu valori și aspirații comune, toate
dintre care lucrează împreună pentru obiective comune (Heenan și Bennis, 1999).
Dacă putem face o generalizare despre leadership și schimbare, aceasta este:
Nicio schimbare nu poate avea loc fără adepți dornici și dedicați. Exemplar
conducerea și schimbarea instituțională sunt imposibile fără includerea deplină
inițiativele și cooperarea nucleului de deputați care sprijină
CEO. Cu probleme complexe și dificile - de exemplu, confruntarea cu
criza de îngrijire a sănătății sau curățarea mediului-mulți
părțile interesate
trebuie să fie energizați pentru a contribui cu expertiza lor specială. Adevarul este ca sa...
problemele sistemice complexe ale zilei necesită alianțe complexe și diverse.
Decretele, ordinele și procedurile standard de operare nu vor funcționa deloc
Mai mult.
Principalul impuls pentru o schimbare eficientă este recunoașterea faptului că mulți conduc-
membrii din interiorul organizației lucrează și au lucrat întotdeauna
asociere inovatoare cu conducerea de top. Recunoașterea acestei vechime
realitatea este în creștere și folosirea ei în avantaj este o dezvoltare inevitabilă.
ment în succesul pe termen lung al oricărei întreprinderi. Observatorul priceput poate vedea în
relaţiile dintre directorii de top şi mijlocii o mişcare din
utilizarea puterii ca forță pură pentru utilizarea influenței și aprecierea pentru energie
dați oamenilor să articuleze o viziune asupra a ceea ce este important. Este și o mișcare
la capacitatea de a genera și susține încredere și de a se alia cu led.
Conducerea se exercită întotdeauna în relația cu adepții. Exact ca acolo
nu există adepți fără lideri, nu poate exista conducere fără adepți
coboară (Fairholm, 1991). Adepții sunt întotdeauna voluntari. Ei aleg să
urmează o altă persoană. Nimeni nu-i obligă să facă asta. Urmărirea vine ca
membrii grupului aleg în mod voluntar să se subordoneze unui anumit
persoană din grup (Litzinger și Schaefer, 1982). Succesul liderului este
depinde de disponibilitatea adepților de a urma (Kelley, 1992). Drucker
(1988) spune că adepții provine din încrederea câștigată. În lipsa acesteia
liderii de încredere câștigate încetează să fie lideri și trebuie să revină la utilizarea managementului
controlul asupra colegilor lor.
O parte a conducerii este de a construi alți lideri din adepții din cadrul
grup. Liderii adevărați sunt preocupați de creșterea varietății de interior
lideri, experți și experți în domeniu care populează organizația noastră complexă
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nizări. Ei îi împuternicesc - lor
abilități, cunoștințe și abilități.
Își măresc așteptările. Când se face acest lucru, liderul presupune a
rolul de adeptă, deoarece anumite persoane preiau conducerea din când în când. Fi-
a fi un număr eficient doi este la fel de important din punct de vedere profesional ca a fi un eficient
CEO infecțios. Hollander (1978) sugerează că trebuie să luăm în considerare adepții
ca o parte funcțională a conducerii.
Conducerea interioară nu este întotdeauna doar o piatră de temelie pentru CEO-ul
scaun. Pentru mulți, rolul de urmăritor este o alegere conștientă. Urmărire excelentă
liderii interiori excelenți sunt cei care sunt implicați activ cu
CEO și mediul lor și manifestă gândire independentă, critică
(Kelley, 1992). Conducerea și urmărirea fac parte din același proces.
Ambele îi pot lăsa pe titulari să-și exercite întreaga gamă a talentelor, să se angajeze
muncă semnificativă și importantă și matură ca ființă umană care se autoactualizează
ings. Atât directorii generali, cât și liderii interiori și adepții lor respectivi trebuie să
ajunge să înțeleagă și să respecte adepții ca pe o persoană legitimă și valoroasă
parte a vieții corporative. Liderii de nivel mediu și alți lideri se pot aștepta doar la adepți
să fie receptivi atunci când sunt sinceri cu privire la importanța
urmărire și modelați acel comportament după caz (Townsend, cu
Gebhardt, 1990).

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

PARTEA I
CE ESTE LEADERSHIP?
Contrar opiniei populare, tehnologia liderilor de mijloc nu este
una de ascultare neîndoielnică. A fi un lider interior eficient nu
înseamnă a-și lăsa mintea acasă. Este nevoie de pricepere, gândire, grijulie, creativitate
imaginație și curajul de a avea succes. Dar fiind liderul numărul doi
este mai mult despre atitudinile minții decât despre edicte, ordine, SOPS sau specifice
aptitudini. Se referă la valorile de bază unice care ghidează liderii individuali
cuprind atât obiectivele lor, cât și măsurile lor de succes. Liderii interiori lucrează
într-o cultură pe care ei au creat-o, promovează adesea obiective care diferă de ce folosesc CEO-urile
tehnologii unice și aplică altele altfel decât o fac directorii generali.
Conducerea interioară folosește o teorie și tehnologii bazate pe valori
ues. Inima acestei teorii este emoțională, chiar spirituală, deoarece se bazează pe
valorile fundamentale care definesc întreaga persoană. Se ocupă de idei precum grija
(dragoste), inspirație, influență, personalitate, administrație, unitate și un nivel superior
standard moral. Atât cultura, cât și teoria care stau la baza acțiunii pornesc
răspunsurile liderilor la propriile valori de bază. Valorile fundamentale definesc nucleul cuiva
esența, spiritul sau sufletul cuiva. Ei definesc liderul individual ca persoană
și îmbrățișează intențiile și criteriile sale pentru succes. Valorile de bază ar-
monitorizează comportamentele liderilor cu cele ale colegilor lor din părțile interesate. ei
sunt esențiale atât pentru succesul personal cât și profesional în leadership.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul I
Natura unica a
Conducerea interioară
Noua realitate este că capitalul uman a înlocuit banii ca element critic
factor de succes în afaceri. Liderii de astăzi vor trebui să învețe noi abilități, nu
adesea predat în școlile noastre de afaceri și nici înțeles de către noi, dar evident văzut
adesea în practică. Liderii interiori eficienți le-au exercitat întotdeauna
forme mai subtile și indirecte de influență. A face pe alții să-i urmeze
a fost întotdeauna provocarea liderilor de la mijloc. Acceptarea unui rol
ca lider de al doilea nivel îi cere individului să se concentreze asupra acestor relații umane.
factori de relație, adesea cu excluderea majorității celorlalte tehnologii. Numar-
cei doi interacționează atât în sus către CEO, cât și în jos către
adepții lor și, critic, lateral-spre
colegii și alte mize-
titulari atât în interiorul cât și în afara corporației.
Ultimul deceniu a cunoscut o revoluție în înțelegerea liderului-
navă în interiorul corporației. Există cam tot atâtea liste ale
calitățile definiționale „esențiale” ale conducerii de top, așa cum sunt scriitori
subiectul. Unele caracteristici citate frecvent includ integritatea, preocuparea
pentru rezultate, dorință de responsabilitate, dorință de conformitate, afaceri formale
antrenament, simpatie și aspect (vezi, de exemplu, Bennis, 1999;
Covey, 1998; DePree, 1989; Fairholm, 1995, 1997, 1998; Jacobson, 1995).
Aceste calități pot fi suficiente pentru a descrie CEO-ul. Nu sunt suficiente
fie pentru a descrie satisfăcător persoana liderului interior, fie pentru a defini
locul conducerii interioare ca tehnologie unică esențială în comun
plex, corporație modernă în continuă schimbare.
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Pe măsură ce începem un nou secol, coalescența intelectuală în jurul altor dimensiuni
siunile rolului liderului interior este în creștere. Aceste atribute includ inti-
Îmbinați aspectele valorilor și eticii, naturii înnăscute și spiritualului
fundamentul liderului din mijloc. Au început cercetările recente
izola elementele critice ale acestui proces social omniprezent. Ca urmare a
lucrarea lui Fairholm (1991,1993,1994,1997,1998),
putem identifica câteva centrale
aspecte ale leadershipului interior care îi definesc esența așa cum este practicată în interior
corporația de astăzi și, probabil de-a lungul istoriei noastre sociale,
tory, de către cei mai buni lideri. Mai întâi discutăm câțiva factori contextuali
menționând o înțelegere rațională a conducerii interioare.
LEADERSHIPUL ESTE UN EVENIMENT SOCIAL
Conducerea la mijloc este mai mult un eveniment social intim care implică
un grup, adepți și o situație decât este conducerea unei părți a cor-
porție, care conotă idei de ceremonie, de simbol și de purtător de cuvânt
(Mintzburg, 1973). Aceasta
este specific grupului, caracteristicile particulare ale
membrii grupului și contextul situațional în care ambii inter-
act. Acest tip de conducere are loc cel mai direct în acest intrinsec
matricea de interacțiune și interdependență. Relația a murit, com-
pusă dintr-un lider și un adept reiterat pentru fiecare membru
a grupului, este
mediul principal în care se desfășoară procesul de conducere interior
loc.
Cheia acestei relații intime de conducere este adeptul. incontestabil-
Cu pricepere, nu poate exista conducere fără adepți (Fairholm, 1991). Fol-
cei de jos sunt întotdeauna voluntari. Ei aleg să urmeze
liderul lor (Litzinger
& Schaefer, 1982). Drucker (1988) spune că urmarirea provine din câștigat
încredere. Succesul liderului depinde de disponibilitatea adepților de a urma-
scăzut. Genul de încredere care atrage adepți dispuși nu provine din poziții.
ție deținută, dar din caracter aplicat în multiple interacțiuni între
oameni care se cunosc bine.
Liderii interiori sunt, de asemenea, adesea adepți
a altei persoane din
grup - indiferent dacă este un superior, un egal sau un subordonat. O parte a conducerii este să
să construiască alți lideri în cadrul grupului și apoi să urmeze ca indivizi specifici
oamenii preiau conducerea din când în când. Fiind
un urmăritor eficient este la fel de im-
important din punct de vedere profesional pentru un lider numărul doi ca fiind un lider eficient.
Într-adevăr, așa cum sugerează Hollander (1978), trebuie să considerăm adepții ca fiind
o parte funcțională a oricărei acțiuni de conducere.
Conducerea internă depinde și de situația culturală. Lideri
sunt oameni pe care adepții le aleg
conduce într-o situaţie dată sau pentru un dat
proiect pentru o perioadă dată. Variabilele din situație influențează comportamentul liderului.
Acești factori context-mediu afectează
stil și adesea determină efectul
tivitate. Factorii situaționali critici includ factori precum caracterul
subordonații, structura organizației, sarcina îndeplinită, cul-
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valorile deținute, obiectivele organizaționale, procesele de lucru și relațiile formale.
relaţii. Acestea includ, de asemenea, rutina sau caracterul discreționar al
lucru făcut. Oricare ar fi aceștia, factorii critici din situația particulară
ation în care are loc conducerea influenţa
caracterul și calitatea
conducerea exercitată (Fiedler şi Chamers, 1974). De asemenea, pot dicta
cine dintre toți oamenii din interiorul grupului conduce de fapt în orice dat
situatie. Un răspuns adecvat la acești factori de context situațional poate in-
crește șansele de succes ale liderului interior. Evident, crearea culturii
și întreținerea devin, de asemenea, parte din importanta tehnologie internă.
oamenii trebuie să stăpânească.
ATITUDINE DE LIDER
Liderii numărul doi prețuiesc oamenii ca indivizi. Ei vin să onoreze
are grijă mai ales de adepții lor - toți părțile interesate. Ele întruchipează valorile
grupul, ideologia și cultura acestuia, iar ei respectă și au încredere în co-
muncitorii. Ele sunt exemple remarcabile de idealuri de grup. Ei transmit
valorile și cultura comună a grupului. Liderii interiori schimbă adepții
prin cine sunt și cum se prezintă grupului. Ei en-
gage într-un fel de relație de schimb social cu adepții bazată pe
valori comune al căror scop este de a modifica comportamentul adepților, cunoașterea
baza de vârf, valori și atitudini. Sarcina liderului interior este să folosească aceste cul-
valorile culturale pentru a oferi grupului concentrare și pentru a obține sprijin. Conducătorii se concentrează
adepți despre ceea ce reprezintă organizația.
Grija este definită ca sentimente de îngrijorare sau interes pentru altul. Aceasta
este o parte
a ideii de Considerare, una dintre cele două trăsături ale leadershipului care iese din
cercetare post-primul război mondial (cealaltă este structura inițială). Comportament grijuliu-
ior este tipic liderilor (Fiedler și Chamers, 1974) și implică numărul
doi în acordarea timpului și atenției lucrătorilor și a ceea ce fac aceștia. Permite
ei ascultă colegii, clienții, clienții, cetățenii.
Grija implică și
respect. Nu se poate comunica grijuliu și în același timp să umilești un
angajat, un client, o agenție sau un program. Grija presupune sprijin.
Când liderii interiori au grijă și respectă adepții lor, au și încredere
lor. DeVries (1977) spune că un lider trebuie să fie dispus să riște deschiderea astfel încât
alții vor avea încredere în el. Încrederea implică
predictibilitatea (Bennis și Nanus, 1985).
Greenleaf (1977) spune că alții vor urma doar liderii care sunt dovediți,
servitori de încredere. Fiedler sugerează că încrederea este baza caracterului
relațiile lider-membru, cea mai importantă dintre cele trei aspecte situaționale ale sale.
tors. McClelland și Burnham (1976) leagă conducerea de încredere
liderii inspiră în adepți. Adepții trebuie să aibă încredere în liderul interior înainte
vor urma. Fiedler și Chamers (1974) spun că încrederea este factorul cheie în
relațiile lider-membru. Relațiile de încredere împuternicesc ambii
liderul și urmașul. A avea încredere este motivant, enervant, incitant.
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SCHIMBAREA SARCINILOR, ROLURILOR ȘI VALORILOR INTERIOR
CONDUCĂTORI
Conducerea profesională modernă a devenit majoră în secolul al XX-lea. Dar
cel
secolul XXI este secolul conducerii interioare! În general, cel
Secolul al XX-lea accent pe leadership a fost un accent pe „științele dure” și re-
managementul asamblat la fel de mult ca orice altceva. Efortul a fost de a forța
conducere într-o știință controlată, precisă și previzibilă - știința
de management. Rezultatul este că ne-am concentrat prea mult pe tehnologie
tehnici de control și au pierdut din vedere nevoia de a energiza, inspira, încuraja
astfel, și excitați adepții, nu doar controlați-i. Conducerea nu este
management, iar sistemele de management nu vor înlocui conducerea.
Liderii interiori au știut întotdeauna acest lucru.
Conducerea interioară este fundamental simplă. Este participarea la o serie de
relații dinamice între oameni și arta de a face aceste relații
relațiile funcționează. Desigur, conducerea interioară a fost esențială pentru organizare.
succesul national de-a lungul istoriei. Dar teoriile trecute ale conducerii care
concentrat pe tehnică nu poate oferi îndrumarea necesară pentru interiorul tulburat
lideri (Reuss, 1987). Liderii interiori buni au folosit întotdeauna-și
acum toate
liderii caută-a
set diferit de reguli de bază de când mai vechi, omul
concepțiile de vârstă sunt nepotrivite, având în vedere presiunile de astăzi.
Conducerea interioară este definită și de anumite comportamente care delimitează
domeniul de aplicare al conducerii și definirea caracterului său operațional. Aceste alegeri diferă
diferențierea liderilor de manageri. De exemplu, liderii sunt utilizatori puternici.
Puterea este abilitatea de a-i determina pe alții să facă ceea ce dorește utilizatorul cu putere
faceți, chiar și în fața opoziției. Într-adevăr, această definiție amintește de
cea a conducerii în sine. Rezultatele utilizării puterii și ale conducerii sunt
la fel. Scopul fiecăruia este de a-i determina pe ceilalți să se comporte în modurile dorite. Este
sarcina esenţială de conducere.
La un nivel, toate relațiile interpersonale sunt relații de putere. În-
Liderii ner se mută în mod constant de la o poziție directivă la una de adept
unul (sau invers). Uneori îi convinge pe alții să facă ceva ei
vreau să facă - să urmeze ordinele, să le primească ceva, să râdă de ei
glume, sau să înțeleagă și să le respecte ideile și valorile. Alteori,
ei sunt cei convinși. Puterea este o poziție personală, mai degrabă decât o simplă
tional, concept. Aspectul operativ al procesului de conducere interior este în
relația personală de putere existentă între un lider și un om
mai jos, reiterate într-o serie de relații unu-la-unu pe tot parcursul
grup. Puterea este esențială pentru orice interacțiune cu oamenii. Este o piatră de temelie a
atât teoria și practica actuală a conducerii, cât și esența leadershipului
comportamentul practicat de-a lungul veacurilor.
Conducerea interioară este, de asemenea, stabilirea viziunii. Liderii interiori creează un viitor pentru
grupul. Ei dezvoltă și articulează un bărbat clar, atractiv și convingător.
imagine a ceea ce viața, agenția și indivizii implicați pot sau
ar trebui să fie ca. Atunci ei
comunică continuu acea viziune, concentrându-te asupra
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atenție și energie pentru atingerea acestei stări viitoare „bune” de a fi. Zaleznick
(1977) au definit viziunea ca fiind capacitatea de a vedea conexiuni, de a deduce inferențe
care nu sunt evidente, care sunt fără precedent. Dicționarul spune că viziunea este
imaterial, un mod de a vedea sau a concepe. The
Biblia spune „unde este
fără vedenie, poporul piere (Prov. 29:18). Bennis
şi Nanus (1985) definesc
setarea viziunii ca imagine mentală a unui viitor dezirabil. Viziunile sintetizează,
vocalizați și traduceți aspirațiile grupului.
Liderii sunt comunicatori preeminenti (Bennis, 1989). ei
sunt simbol
utilizatori, fie cu cuvinte, cântece, logo-uri, eroi,
o viziune corporativă, sau ceva-
altceva. Liderii comunică sens. Ei creează o comunitate de
învăţare (Bennis, 1989). Persuasiunea implică o interacțiune între in-
liderul ner și adepții angajând mințile ambilor. Persuasiunea ca a
forma de comunicare este diferită de informarea sau ordonarea. Implică
egalitate, grija și respect pentru ideile și logica celeilalte persoane.
Aceste caracteristici definiționale rezumă un număr tot mai mare de litera-
tură și practică care definesc conducerea interioară. Acesta aruncă numărul doi
lider în rolul de maestru al schimbării, un alt tip de agent al schimbării. Ob-
Scopul acestei schimbări nu este de a transforma sistemul client. Acești lideri în-
spire și prezidează un proces de schimbare cu sferă largă care are impact asupra
lider personal, precum și părțile interesate individuale și organizațiile acestora
cultura tion.
Corporațiile de astăzi trebuie să aducă schimbări în subordonații lor
prin creșterea individuală, prin psihic-adică intrinsecă-as
opuse numai
recompense externe, materiale, în mare parte economice sau sociale. Conducand in aceasta situatie-
ation îi cere liderului interior să fie în față cu o viziune despre ceea ce este grupul
și poate deveni. Îi cere liderului să mute oamenii organizației din
a crede la a face la a deveni. Acest
este un rol diferit de cel de regie, planificare
ning și control. Liderii excelenți de astăzi au o atitudine pozitivă
care decurge din credința în sine. Sunt catalizatori care definesc obiective comune,
căutarea ce este mai bun în lucrători, păstrarea integrității lucrătorilor, aprinderea creativității
ity-binding
părțile interesate (Low, 1988) într-o comunitate (mai mult de a
echipa) care mărește domeniul liderului interior.
Conducerea interioară a implicat întotdeauna o preocupare pentru aspectele umane ale
relații de grup. Liderii se străduiesc să-și protejeze demnitatea și cea a
părțile interesate. Liderii sunt oameni cu o maturitate excepțională (Metzger,
1987). Liderii interiori maturi acceptă experiențele așa cum sunt, în care au încredere
propriile abilități și se bazează pe sine mai mult decât pe societate sau pe prieteni. The
natura unora dintre aceste schimbări este deja clară. Acestea includ o îngrijorare
pentru probleme de mediu sau culturale, o orientare către părțile interesate, tehnologi-
automatizare cal, implicarea clientului, o preocupare pentru adeptul ca a
persoană întreagă, diversitatea culturală și stimularea creativității.
Liderii interiori depășesc definiția tradițională a valorilor de afaceri ale
eficiență și eficacitate. Ei se concentrează pe „ideea” de valori. Pentru
liderii interiori, valorile sunt o componentă la fel de importantă a modului în care măsurăm
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succesul nostru ca rezultat. Unele dintre valorile pe care liderii interiori le promovează
în grup includeți pe toți cei la care se face referire în această carte, dar deocamdată următoarele
joasele par cruciale (Purcell, 1998).
Integritate-a
compus din calitățile onestității, caracterului, inteligenței, înțelepciunii,
Productiuify- imbunatatirea valorii, obtinand continuu mai mult pentru mai putin. Este o modalitate de
Resursele care încredințează administrația, cum ar fi oamenii, capitalul, tehnologia tuturor co-
si energie.
gândirea, acționarea și energizarea organizației în vederea atingerii scopului.
muncitorii.
CONDIȚII DE MEDIU ÎN CARE INTERIOR
CONDUCEREA SE PRACTICA
Primul dintre factorii de mediu care ne determină spre un nou model
a conducerii interioare este natura din ce în ce mai globală a locului de muncă. Ce
facem în micul nostru colț de lume are impact asupra tuturor celorlalte părți. Globalizarea
subliniază impactul tehnologiei informației atât asupra muncii, cât și asupra
vieți personale. Transferul de informații este, de asemenea, esențial pentru natura interpersonală
a jobului liderului. Informațiile globale și alte probleme vor domina liderul
ership în acest secol. Contururile lor sunt prezente astăzi. Acum fac parte
a urzelii și a vârstei vieții corporative. În timp ce nu putem prezice viitorul
cu acuratețe, cel puțin următoarele preocupări sunt probabil să ocupe cel mai bine
eforturile liderilor interiori în viitor.
O viziune a părților interesate asupra rolului liderului
Conceptul de stakeholder este o idee relativ nouă în gândirea la interior
conducere. Devine din ce în ce clar că viitorul va cere plăți ample
organizațiile noastre asupra calităților, atitudinilor minții și acțiunilor
liderilor de azi de la mijloc. O atenție asupra părților interesate (Low, 1988)
necesită abilități, cunoștințe diferite,
și abilitățile liderului. Este eficient
redefinește conducerea la mijloc. Liderii interiori au contact intim
cu o mare varietate de constituenți în complexul și mai multe diferențe de astăzi.
lumea alimentată. Sarcina este să te conectezi
cu toți constituenții relevanți, miza-
deținătorilor și să le satisfacă nevoile. Aceste părți interesate definesc domeniul de aplicare al
preocuparea liderului și descrie o gamă complexă de interese. Definiția noastră
a clientului se schimbă. Valorile noastre culturale se schimbă, la fel și ale lor
colaboratori. Sfera sarcinilor liderului interior trebuie, de asemenea, să se schimbe.
Explozia Informațională
Informații relevante pentru activitatea liderilor din interiorul corporațiilor
Le este disponibilă astăzi, așa cum a fost doar pentru CEO-ul doar câțiva ani
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în urmă. Liderii numărul doi nu mai pot gestiona informațiile din
sentimentul de a controla difuzarea acestuia. Adepții sunt adesea cel puțin la fel de bine în-
format din fapte ca lider. Conducerea în acest mediu se va concentra
mai mult despre politica de informare strategică decât despre informații despre program.
Mai mult schimb de informații și responsabilitatea pentru crearea și dezvăluirea acestora
seminarea va caracteriza corporația și liderii acestora în viitor.
Activismul clienților a fost semnul distinctiv al ultimei părți a secolului XX.
Promite să fie o normă în sistemele client din secolul XXI, indiferent dacă
membrii, grupurile de circumscripție, interesele speciale sau publicul larg, sunt
cerând din ce în ce mai mult un rol în conducerea interioară. Ei caută un rol activ în
planuri și decizii care afectează calitatea vieții lor, tipurile de produse
le-a fost oferită și li s-au deschis opțiunile. Lideri în mijlocul
organizația va trebui să dezvolte sisteme de conducere comună, chiar multiplă.
ership. Aceste părți interesate nu se vor mulțumi cu simpla introducere în datele utilizate
în luarea deciziilor. Din ce în ce mai mult vor să influențeze deciziile în mod direct.
Mai multă preocupare din tot sufletul pentru urmaș
Caracterul grupurilor de părți interesate se schimbă. Foarte educat
muncitorii devin norma. Ei sunt mai conștienți de condițiile generale
în societate și a modelelor specifice de dezvoltare în organizațiile lor.
țiuni. Ei sunt conștienți de propriul potențial și dorința de a-și realiza
are nevoie. Ei doresc să folosească aceste cunoștințe în moduri care să le avantajeze pe ei și pe ei
mai multe comunități de interese - sine, familie, carieră, prieteni și de-
dezvoltarea capacităţilor şi talentelor lor. Conducând acest tip de persoană re-
cere liderilor interiori să-i considere persoane întregi, nu doar pachete
de abilități, cunoștințe și abilități. Rolul liderului interior se extinde la
cuprinde totalul părților interesate care dorește și este din ce în ce mai capabil să conducă
corporația sau o parte a acesteia. Liderii vor trebui să împărtășească conducerea cu
părțile interesate ale acestora.
Caracteristicile multiculturale ale locului de muncă
Forța de muncă de astăzi devine, iar forța de muncă de mâine va fi,
multiculturală. Liderii interiori trebuie să facă față oamenilor din diverse, unele
ori antagonice, culturi. Ei trebuie să comunice cu oamenii nu pe deplin
familiarizat cu sistemele lingvistice americane, jargonul, contextele sau
idiom. ei
trebuie să inspire persoane ale căror valori culturale nu sunt clare. Ei trebuie
găsiți recompense psihice pentru persoanele a căror dezvoltare psihologică pat-
sternii sunt necunoscuti. Este clar că liderii în mijlocul acestui tip de di-
Versity va trebui să construiască o cultură corporativă substanțial diferită,
unul care găzduiește cel puțin valorile și așteptările esențiale ale
aceşti angajaţi disparaţi subliniindu-şi în acelaşi timp pe ai lor. Conducerea interioară
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în acest nou secol va descoperi că crearea și întreținerea culturii sunt pri-
roluri mari.
Presiunea pentru abordări creative
Viitorii lideri vor funcționa și ei într-o situație de inovare continuă
și schimbare. Abordările non-rutine ale problemelor tradiționale devin
norma. Mediul social de astăzi obligă organizațiile să arate mai mult
îndeaproape la cultura lor corporativă și sistemele de lucru pentru a-și evalua compatibilitatea
capacitatea de creativitate. The
liderul interior trebuie să stabilească ritmul pentru schimbare și ino-
vaţie fiind inovatoare. Apoi trebuie să învețe părțile interesate să urmeze
costum. Aceste nevoi vor pune noi presiuni asupra liderilor pentru a crea acest tip
de cultură și procese, care le vor permite să își mute grupul în
producție și pe piață (Purcell, 1998).
PROVOCĂRI PENTRU LIDEREI LA MIJLOC
Acești și alți factori modelează corporația din secolul al II-lea și
acest mediu cultural în curs de dezvoltare formează lideri în inima corpului
raţie. Lideri-fie
la nivelurile superioare sau medii ale corpora-
tion-trebuie să se familiarizeze atât cu acești factori de mediu cât și
gama cuprinzătoare de caracteristici și comportamente personale pe care le
va avea nevoie. Putem abstrage câteva dimensiuni ale acestui lucru mai sensibil, mai mult
lider conștient de operațiuni din secolul II. În timp ce caracteristicile brute,
ei ajută
definiți esența acestui tip de leadership. Aceste dimensiuni generale
poate ajuta noul lider în încercarea de a înțelege acest set critic de comportamente,
atitudini si capacitati. Profilul
a liderului interior emergent include
cel puțin următoarele dimensiuni sau capacități.
Diferență
Fie că sunt descrise ca fiind carismatice, magnetice, personalități puternice sau
prin alte adjective similare, liderii de succes sunt văzuți ca fiind diferiți de
alti muncitori. Așa cum se aplică astăzi, carisma este un farmec magnetic special sau
atracție, atractivitate sau o capacitate specială de a obține conformare de la alții;
această capacitate este esențială pentru conducerea unui nucleu de mize în mare parte voluntari.
titularii. Oamenii urmează carismatic
liderii să încerce să reducă complexitățile
de viață. Liderii efectivi numărul doi îi atrag pe alții la ei, la pro-
grame, idei și idealuri.
Asumarea riscurilor
Liderii interiori operează la marjă. Ei se angajează în mutarea organizației
trecerea înainte în necunoscut, care este în mod inerent riscant. Toți liderii riscă
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eșec, liderii interiori poate mai mult decât șefii lor CEO. Ei riscă să piardă-
să-și stabilească relația de conducere cu nucleul lor de adepți, care nu sunt de-
depinde de ele în modurile structurale formale în care depind de CEO.
Cu toate acestea, răsplata pentru o relație de succes
este angajamentul adepților
la cauza liderului interior. Se manifestă prin creșterea energiei aplicate la
sarcină la îndemână și
satisfacție de a ști că adepții le acceptă pe cele ale liderului
obiectivele și depune eforturi pentru a le atinge.
O focalizare pe viitor
Liderii sunt „gânditori la orizont”. Numărul doi buni se angajează în probleme
lem-găsirea mai mult decât activități de rezolvare a problemelor. ei
prosperă în mare măsură
situații neprogramate, non-rutine. Liderii interiori se integrează disparate
ideile și problemele părților interesate atât în cadrul și despre partea lor din organizație.
împărțirea în viziuni și programe de înțeles pe termen lung. Ei se concentrează
mai puțin timp pentru rezolvarea problemelor de zi cu zi și mai mult pentru simularea unui viitor
nimeni nu a experimentat încă.
Construirea comunității
Liderii interni prioritizează sarcina de a lega mai mulți experți cu
pe care lucrează în comunități intime de interes comun. Efectiv
liderii de la mijloc vor avea nevoie de o perspectivă catolică despre munca lor și
rolul organizaţiei lor în comunităţile mai mari ale corporaţiei şi
localitatile din jur. Ei construiesc o viziune care va lega liderul,
coborâți, clienții și comunitatea mai mare împreună într-un mod integrat
întreg și apoi lucrează pentru a-l implementa.
Construirea liderului
Conducerea prin comandă este depășită. Într-adevăr, nu a depistat niciodată cu acuratețe
conducere de scrib. Nevoia a fost întotdeauna pentru lideri care le folosesc
puterea de a permite altora. Corporația modernă are nevoie de o logică ghidată de
şcolarizare. Are nevoie de cineva care să articuleze o viziune asupra viitorului care există acum,
dacă este nearticulat, în mintea adepților. Liderii interiori eficienți cultivă
o sensibilitate la nevoile adepților și clienților. S-au dezvoltat
abilitatea de a reuni oamenii în organizații pentru a face diferența.
Ei cultivă capacitatea de a căuta
consens care va inspira individ
efort, nu simple decizii de a le dirija.
Abilitatea de conducere se învață la locul de muncă (Falvey, 1988). Pregătirea de sine
iar altele pentru conducerea viitoare este o provocare pentru toți cei care ar aspira
conducere. Această sarcină necesită o căutare nesfârșită a oamenilor buni. Când
astfel de oameni au găsit, liderii interiori investesc timp, atenție și resurse
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oferiți acestor lideri în curs de dezvoltare oportunitatea de a se dezvolta și de a practica la locul de muncă
talentele lor de conducere.
Încredere în sine
Încrederea în sine este un sentiment de identitate personală care include ideile de
stimă și control. Bass (1981) a analizat 10 studii care au verificat că
sentimentul de stima de sine al liderului îl depășește pe cel al adepților. Pentru liderii interiori,
încrederea în sine înseamnă a fi centrat, a avea capacitatea de a menține echilibrul
chiar şi în mijlocul acţiunii. Liderul interior centrat nu este supus trecerii
capricii sau emoții bruște. Liderii centrați știu unde se află
și ceea ce reprezintă ele. Liderul interior centrat are un sentiment de stabilitate
și un sentiment încrezător de sine.
Warren Bennis (1989)
spune că liderii trebuie să se cunoască bine pe ei înșiși. Acolo
nu este un profesor mai mare despre sine decât responsabilitatea. Liderii interiori învață să fie
conștienți de sentimentele lor adevărate despre lucrul cu alții. Ele se dezvoltă
surse de feedback și, ei învață meseria de conducere. De succes
liderii din mijloc sunt cei care asumă riscuri; se concentrează, sunt curioși, persistă
cort, ascultători excepționali și au o predispoziție către schimbare; ei respectă
obiceiurile comunităţilor lor de muncă. Acești lideri interiori sunt conștienți de
rolul conducerii și capacitățile lor individuale de a conduce.
Entuziasm
Liderii sunt entuziaști. Ei declanșează sentimente similare în adepții lor.
Entuziasmul este o emoție sau un sentiment puternic. Liderii comunică un sentiment-
că obiectivele comune sunt posibile. Ei energizează adepții. Ei generează-
der un sentiment de camaraderie sau spirit în adepți. Se injectează
pasiune în
grup. Entuziasmul îi obligă pe adepți la acțiune, mai ales în momentele grele.
De incredere
Încrederea este vitală pentru acțiunea organizațională. Este unsoarea care permite toate piesele
al organizației și al tuturor indivizilor săi să interacționeze fără probleme. Muncitorii
trebuie să aibă încredere în liderii lor, iar liderii trebuie să se bazeze pe bunăvoința lucrătorilor pentru a
face ceea ce trebuie. În toate părțile corporației, dar mai ales la mijlocul
dle regiuni, forță, autoritate, roluri structurale formale și sisteme de sancțiuni
nu poate înlocui relațiile de bază de încredere reciprocă. Liderii interiori construiesc
relații de încredere în multe lucruri; printre ele se numără nevoia de a articula
obiective clare, politici solide și un respect de bază pentru ceilalți (Fairholm, 1997).
Relațiile de încredere au nevoie de o cultură care să susțină acești factori.
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REZUMAT
Grupurile sociale au avut întotdeauna lideri, iar liderii au fost întotdeauna
avut cam în aceleași moduri. Ei acționează într-un flux de istorie care nu a avut
întotdeauna a fost clar și de înțeles. Ei se află într-o arenă a multiplelor
forțe, multe dincolo de controlul lor sau uneori
chiar dincolo de cunoștințele lor-
margine. Multe dintre rezultatele căutate durează mulți ani pentru a fi atinse. Leadership în
incinta interioară a ierarhiei corporative este ca o altă conducere, dar aceasta
este condiţionată de contextul special în care se desfăşoară munca. Acest
contextul corporativ interior afectează în moduri unice liderul, oamenii conduși,
sarcina îndeplinită, rezultatele obținute și măsurile de succes
pliat. Liderii interiori trebuie să înțeleagă subculturalitatea unică a grupului lor
valorile şi cele ale comunităţilor mai mari în cadrul cărora acţionează şi
lucru, pentru a modela atât
cultura mai mare si subcultura liderului.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

capitolul 2
Rolul pivot al interiorului
Lideri în Corporate
Operațiuni
Leonard Bemstein a spus: „Cel mai greu instrument de cântat într-o oră simfonică...
Chestra este al doilea lăutar.” Acest lucru este adesea adevărat și în sanctuarea interioară a afacerii.
tums. Doar anumite tipuri de oameni pot înflori în cultura ocupată de
lideri interiori. Interpreți eficienți din mijlocul organizației de-
să dezvolte moduri unice de a-și face munca și de a lucra cu ceilalți.
Robert E. Kelley (1998) descrie o paradigmă care sporește liderul interior
eficacitate. Le cere liderilor interiori să demonstreze abilități similare cu acestea
exercitate de directorii executivi, dar le depășesc. Aceste unice în-
abilitățile și capacitățile de conducere ner includ demonstrarea de inițiativă, de-
dezvoltarea rețelelor, practicarea autogestionării, cultivarea perspectivei,
devenind expert în tehnologiile de followership și leadership, fiind
jucători de echipă, dobândind cunoștințe organizaționale și promovându-și
performanțe și capacități.
Warren Bennis (1999) sugerează că liderii interiori trebuie să înțeleagă
și exersează puterea aprecierii. Acești lideri trebuie să fie atenți
talent și fără teamă să angajeze oameni mai buni decât ei. Liderii interiori sunt
mai des curatori decât creatori. Le amintesc oamenilor de ceea ce este important
tant. Ele generează și susțin încrederea. Sunt aliați intimi ai lor
sefii.
Numărul doi efectivi se cufundă în detaliile pro-
grame pe care le conduc. Ei devin lucrători entuziaști ai muncii grupului.
Nu sunt pasivi. Ei aleg lideri remarcabili de modelat și de urmat.
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Ei sunt pricepuți să privească dincolo de suprafața motive pentru a vedea națiunile de bază.
tura situaţiei. Liderii interiori sunt dispuși să-și exploreze propriile gânduri
și atitudinile, le compară cu cele ale șefilor lor și le modifică
comportament după cum este necesar. Ei nu cedează tentației de a raționaliza.
Ei știu că a fi un lider interior este special și acest statut cere
multe dintre ele.
APTITUDINI SPECIALE
Acești lideri de la mijloc înțeleg adesea funcționarea cor-
suficient de mult încât să aibă nevoie de puțină sau deloc supraveghere externă. Acesta este,
au o maturitate ridicată la locul de muncă - știu ce să facă fără să li se spună.
Ei acționează cu inteligență, inteligență, independență, curaj și un simț puternic
de etică-Hersey și Blanchard (1969) apel
este maturitatea psihologică. ei
sunt gânditori critici. Liderii interiori minimizează plângerile. Ele sunt cheie în
instituind schimbări în cultură și sunt o influență de recalificare în încurajare
personalului să se îndepărteze de metoda tradițională de gândire
de care mulți au devenit atât de dependenți.
Adepții buni sunt proactivi, nu pasivi. Cei mai buni conducători adjuncți a
CEO-ul poate cere
sunt cei care acționează independent, care gândesc singuri
și acționează pe baza gândurilor lor (Hughes, Ginnett și Curphy, 1999). ei
acțiune
viziunea liderului, dar sunt și capabili să gândească independent și, prin urmare
provocați liderul atunci când este necesar (Kelley, 1998). ei
performează dincolo
nivelul de acceptare minimă. Începe teoria și practica în afaceri
să recunoască contribuțiile speciale ale liderilor interiori. Ele sunt considerate
de unii o resursă nouă, neexploatată în teoria organizațiilor, chiar dacă
contribuția lor a făcut întotdeauna parte din viața intraorganizațională.
Printre capacitățile speciale pe care liderii interiori trebuie să le stăpânească sunt următoarele:
gemeind.
Comunicații efective față în față
Tehnologia de comunicare interioară a conducerii este față în față. Este
personal, intim. Sunt multe acte mici care implică numărul doi și
fiecare adept individual în comun. Acest tip de interacțiune personală în mare
grupurile este adesea susținută. Totuși, dacă va fi eficient,
grup individual
membrii trebuie să o vadă ca pe o relație personală. Ei trebuie să vadă o contopire a
valorile, scopurile și metodele lor personale cu fiecare parte interesată. The
subcultura de conducere de nivel mediu poate fi considerată ca mai multe clustere de
oameni angajați față de o cultură parentală comună și o viziune comună a
are nevoie ca adeptul să se amelioreze în desfășurarea activității organizaționale. Bun
adepții văd fiecare client sau client ca fiind unic. Este nevoie de adeptul să
adoptă o mentalitate care prețuiește oamenii. Este nevoie de un comportament specific care să acţioneze
alizează valorile oamenilor.
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Consiliere și Consiliere-cu
O tehnologie principală este consilierea adepților. Consilierea este un act unilateral
țiune luată de consilier față de cealaltă persoană din relație. Aceasta
implică asocierea frecventă cu părțile interesate, adesea la locul lor de muncă. Este
autocratic prin aceea că consilierul dictează consilierului. Este, de asemenea, comun
practică pentru CEO și numărul doi.
Liderii interiori stau, de asemenea, în consiliu cu adepții. În timp ce consilierea este
a spune, a se sfătui înseamnă a afla împreună ce este corect, potrivit,
Necesar. Relația consiliere-cu pune adeptul și adeptul
împreună într-o relație egală, de împărtășire. Oricare poate propune ordinea de zi,
contribuie cu idei și metode pentru rezolvarea problemelor de grup, sugerează noi sau toate
planuri de program stabilite sau propune un curs de acțiune. Sfatul-cu este
democratic și egalitar. Numărul doi găsesc ocazie frecventă de a învăța
cum să se adună și apoi în consiliu cu toate părțile interesate pentru a asigura sub-
poziția și acceptarea valorilor comune, proceselor de lucru și obiectivelor.
Consilierea cu comportamentul este facilitată, susținută și îmbunătățită prin sim-
pledoarie, politețe comună sau exercitarea unui comportament respectuos față de
angajați.
Predare
Zilele în care liderul putea ordona angajaților să facă munca și asta
s-au terminat, dacă acesta a fost vreodată cazul. Într-adevăr, majoritatea liderului
munca constă în a-i învăța pe adepți ce vor ei să facă, cum își doresc
ei să se comporte și chiar cum vor să gândească. Acestea sunt afară-
vine din predare mai mult decât din direcție și control. Predarea este mult
mai eficient în transferul de sens și valori decât este dăruirea de ordine.
Predarea este o parte puțin recunoscută a sarcinilor de conducere. De fapt, toate
liderii sunt într-un mod de predare în cea mai mare parte a timpului. Este o modalitate de a stabili standarde
și să le generalizeze în întreaga corporație. Lideri interiori, mai mult
decât șefii lor, stabilesc standarde organizaționale; ei îi învață, trăiesc
lor
și îi inspiră pe alții să le trăiască. Aproape tot ceea ce fac liderii interiori este
predare. Stabilirea obiectivelor, stabilirea standardelor, delegarea muncii, emiterea
ordine și instrucțiuni, disciplinare și chiar comportamentul liderului și
alte comportamente de rutină sunt toate formele de predare. Fiecare comunică val-
usuri, standarde, metodă preferată și multe altele pentru adepți. Aceste ru-
Activitățile de conducere sunt menite să informeze, să instruiască și să dirijeze
adepţii în moduri care să le permită să interiorizeze ideile transferate în lor
vieți de muncă.
Disponibilitatea de a spune adevărul
Cei mai buni și mai eficienți lideri interiori spun adevărul puterii. Si mai mult
mai mult în lumea corporativă din ce în ce mai complexă, de care depind directorii
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liderul lor interior-colegi pentru o bună informare, indiferent dacă doresc
auzi sau nu. Un număr doi cinstit care spune adevărul și un CEO care
ascultă-l este o combinație imbatabilă (Bennis, 1997). The
aceeași mutuală
respectul pentru onestitate și sinceritate se aplică în comunicarea liderului interior.
cationi cu grupurile sale de părți interesate. Liderii interiori eficienți caută
oameni buni oriunde în corporație și apoi încurajați-i să o facă
vorbește, chiar și pentru a nu fi de acord. Unii dintre acești lideri construiesc, de asemenea, cu înțelepciune disidența
în procesele lor decizionale.
Disponibilitatea de a diside sau de a permite disidența este o caracteristică importantă
a acestui aspect al conducerii interioare. Oricare ar fi disconfortul interior de moment
liderii experimentează ca urmare a faptului că li se spune din când în când că sunt
greșit este mai mult decât compensat de faptul că backtalk reflectorizant crește
capacitatea liderului interior de a lua decizii bune. Există riscuri în a vorbi asta
drum către șef, fie că este liderul interior care vorbește cu CEO-ul sau un
muncitor la liderul interior. Dar prețul pentru tăcere
este prea costisitor în psihologie
pierdere șic rezultată din urmărirea pe cineva care prețuiește loialitatea doar în
cel mai îngust sens. Poate că ironia supremă este că numărul doi va...
A ține cuvântul arată exact ce fel de inițiativă este conducerea de vârf
făcut din (Bennis, 1997).
A fi un jucător de echipă
Succesul echipei necesită un set diferit de abilități pentru lucrători. Cheie printre
aceste abilități reprezintă o capacitate de a coopera. Nu mai este „fiecare om pentru el-
Dacă corporația vrea să supraviețuiască și să prospere în economia globală de astăzi,
întreaga organizație trebuie să devină o echipă (sau, mai exact, un grup de
echipe), trăgând în aceeași direcție. Succesul
a liderului interior este di-
corect proporţional cu gradul în care el sau ea pune accentul pe munca în echipă şi
încurajează angajații să fie jucători de echipă. În echipe, conducerea se rotește,
făcând adeptul un element cheie în succesul corporativ (Hughes, Ginnett,
şi Curphy, 1999). Este important ca membrii grupului să se poată mișca
înainte și înapoi între rolurile de adept și de lider.
Liderii interiori sunt jucători de echipă. Ei își ajută directorii generali totuși și
ori de câte ori pot. Ei încurajează CEO-ul să împărtășească cu ei realitatea
cântând în spatele deciziilor care se iau astfel încât să poată învăța din
experiența și aplicați-o în situațiile corporative viitoare (Wood, 1999). Ef-
Jucătorii de echipe de lideri interiori fecționali se gândesc la viziunea lor pentru corpora-
mentiunea într-un context de cooperare și partajare. Ele dezvoltă și promulgă
noi inițiative care ar putea entuziasma colegii, ridicați
vizibilitatea grupului, în-
crește veniturile sau reduce costurile. Ei revizuiesc planul strategic, gândiți-vă
despre cum o pot duce la nivelul următor. ei
învață despre și devii
confortabil cu procesele pe care le are corporația. Lider interior
jucătorii de echipă își construiesc propria echipă astfel încât să suplimenteze structura corporativă
turi și procese. Ei caută un model de leadership bazat pe echipă
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muncă, comunitate și comportament etic și îngrijitor. Ei caută
implicare
în luarea deciziilor pentru a-și spori creșterea personală, îmbunătățind în același timp
grija și calitatea organizației și a părților interesate (Spears, 1998).
Ascultare naivă
Practicarea unui leadership interior eficient implică străduința pentru o ascultare activă
și valorificarea puterii organizației într-un mod creativ
astfel încât în-
liderii interni pot contribui la înțelegerea și reducerea stresului la locul de muncă.
loc. Această forță pozitivă va adăuga valoare producției totale a companiei
(Douglas, 1992). Ascultare activa
este un proces care cere ascultătorului să intre în
lăsați vorbitorul și înțelegeți punctul lui de vedere. Este ascultare totală
sens și implică ascultarea conținutului
și sentimente, nu doar conținut. Aceasta
este
un fel de ascultare naivă (Fairholm,
1991), unde ascultătorul ascultă de parcă el sau
ea nu a mai auzit niciodată informațiile comunicate.
Reducerea stresului la locul de muncă
Având în vedere natura societății moderne, locul de muncă pune accentul pe performanța angajaților
la locul de muncă este în creștere. După o estimare, costul mediu pentru or-
organizarea este de peste 73.000 USD pe durata de viață a fiecărui angajat din cauza
absenteismul și fluctuația de afaceri induse de stres (Douglas, 1992). Pentru a atenua
impactul negativ al stresului la locul de muncă, liderii interiori trebuie să joace un rol mai important
în a ajuta colegii să atingă niveluri mai ridicate de performanță. Într-adevăr, acesta este un
rolul cheie pe care îl joacă liderii interiori.
Cele trei surse de suferință cele mai frecvent citate în literatura de afaceri
sunt conflictul de rol, ambiguitatea rolului,
și diferența de volum de muncă. Conflict de rol
apare atunci când un subordonat primește așteptări concurente și conflictuale
ţii de la alţii. Agravarea conflictului de rol este o a doua sursă de stres
numită ambiguitate de rol. La fel de
afacerile devin mai complexe, cererile pentru
sinergismul dintre CEO și numărul doi este imperativ. Ambii
Directorii executivi și liderii interiori trebuie să înțeleagă stresul care apare din rol
conflict, ambiguitate de rol și variație a volumului de muncă.
De asemenea, angajații sunt adesea provocați în a face față supraîncărcării de rol și
subîncărcare. Supraîncărcarea rolului înseamnă a avea mai multe așteptări decât este posibil
a îndeplini. Subîncărcarea rolului poate fi, de asemenea, o sursă de stres la locul de muncă. Rezolvarea
asta in-
implică liderii interiori în explicarea sarcinii și pentru a permite colegilor
timp pentru întrebări. Când un coleg de muncă
este de acord cu sarcina, o notă scrisă a
se poate pregăti o înțelegere care să includă detaliile sarcinii
și solicită feedback cu privire la orice puncte care necesită clarificări. In cele din urma,
liderul interior trebuie să stabilească un termen limită reciproc acceptabil pentru finalizarea
ținerea sarcinii.
O atenție atentă la fiecare dintre fazele notate îi va ajuta pe numărul doi
evitați tendința de a-și reafirma autoritatea într-o manieră care subminează
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performanța angajatului lor (Douglas, 1992). Desigur, nu tot stresul
este negativ. Stresul poate fi fie pozitiv, fie negativ. Conducerea interioară
sarcina este de a recunoaște comun
surse de suferință și favorizează eustresul. Activ
ascultarea bazată pe empatie și încredere este un instrument de atenuare. Utilizarea angajatului
împuternicirea pentru a hrăni lucrătorii care sunt capabili să preia conducerea și
acționarea din proprie inițiativă este o altă tehnică de eliberare a stresului.
Urmărire
Potrivit mai multor dicționare, a urma înseamnă a „îngriji” pe cineva
altfel, „a merge în căutarea” a ceva sau a cuiva și a accepta pe altul ca
în autoritate şi deci demn de ascultare şi emulare. Urmaritori
fixează-și atenția asupra unei persoane de valoare, un model de virtute. Urmatorii sunt
capabili să depășească rutina și să-și schimbe modurile trecute de lucru și chiar
natura și caracterul muncii pe care o desfășoară. Adepții intră personal în-
implicat cu programele conducătorilor lor.
După cum s-a menționat de mai multe ori, urmărirea este o parte cheie a devenirii unui număr
Doi lideri. Cum numărul doi trebuie să învețe să-și urmeze liderii, ei
trebuie să-și învețe și pe adepții voluntari să-i urmeze. Stăpânirea at-
tributurile de adepți vin mai întâi pe măsură ce liderii interiori își văd liderii acționând și
apoi modelează-le comportamentul după acel exemplu. Liderul ales să fie
Modelul liderului interior poate fi un prieten, un profesor sau unul dintre cei mai mari
lideri actuali sau istorici corporativi sau comunitari. Pe cine să urmeze
și
ce principii de acțiune de subliniat determină cursul pro-
viața profesională și ce fel de adept va deveni în cele din urmă.
Acceptarea rolului de urmăritor înglobează toate celelalte acțiuni. A fi
liderul din mijlocul corporației le cere titularilor să lase deoparte mândria
și să dezvolte capacitatea de a răspunde de bunăvoie liderilor lor. Deschidere
ar trebui să caracterizeze relațiile cu ceilalți, fie că sunt lideri sau adepți.
COMPETENȚE SPECIALE
Liderii interiori de succes dobândesc reputații pozitive în rândul lor.
angajații din cauza credibilității lor câștigate. Ei obțin reputație de credință
capacitatea în rândul clienților și furnizorilor prin asigurarea calității, serviciilor și
inovaţie. Ei câștigă reputație de responsabilitate în rândul comunității
și grupurile de clienți prin gestionarea prudentă organizațională, socială,
și bunuri naturale. În cele din urmă, liderii interiori de succes dobândesc reputație pentru
responsabilitate între interesele de reglementare și concurență prin conformare
cu reglementări și construirea unor condiții de concurență echitabile pentru o concurență loială
(Petrick, Scherer, Brodzinski, Quinn și Ainina, 1999).
Făcând acest lucru, liderii interiori întruchipează competențe speciale tipice
de pro-
profesioniști care lucrează în mijlocul corporației. Acestea includ concurența
tendințe în relațiile umane, rezolvarea problemelor,
și promovarea adepților
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performanţă. În fiecare, liderul interior ar trebui să ofere periodic un act
numărând liderii lor și alte părți interesate, arătând modul în care tocană-
Dezvoltarea se îmbunătățește și crește activele corporative (Dunn, 2000).
Competență în relații umane
O sarcină principală în relațiile umane este comunicarea sensului.
Transmiterea sensului este crucială și stă la baza oricărui contact uman. Efect-
Liderii numărul doi comunică pentru a-și atinge obiectivele. O fac prin
insuflarea altora ideile, informațiile, valorile, atitudinile și aptitudinile lor.
propune să facă munca, să trăiască viața și să devină competent.
Liderii intraorganizaționali de succes reglementează acțiunile adepților din a
baza îngrijorării iubitoare. Desigur, există și alte modalități de a atrage adepți
faceți ceea ce vor liderii să facă, dar natura nevoilor adepților nu o va face
lăsați un număr doi să facă altceva decât să-și ajute părțile interesate. Acestea conduc-
utilizatorii au un interes personal pentru părțile interesate; pentru că o fac, oameni
urmează-le. Sarcina liderului interior este de a face o unitate din multe
membrii din grup. Standardul de excelență trebuie să fie unificat.
Acțiunile umane sunt modelate de consecințele comportamentului. Adică a
comportamentul devine obișnuit, atunci când comportamentul într-un mod determinat produce
rezultatele dorite. Liderii interiori folosesc acest principiu de viață pentru a inspira adepții
pentru a face munca (liderilor), deoarece o mare parte din munca liderului interior este în
contact direct cu indivizii. Succes în funcționarea de zi cu zi a cor-
programele poration vine prin aceste interacțiuni cu adepții. The
responsabilitatea liderului este să se concentreze pe afectarea comportamentului adepţilor prin
predare și inspirație și apoi lăsând lor responsabilitatea, cel
autoritatea și privilegiul de a acționa independent în locul de muncă pentru care aceștia
au fost desemnați în timp ce își conduc partea lor din organizație.
Competență în rezolvarea problemelor
Capacitatea de a rezolva probleme și de a fi stăpân pe sine și pe mediul înconjurător
este esențială pentru excelență
în orice sarcină. Pe măsură ce liderii interiori își dezvoltă
până în punctul în care pot fi competenți, se pot aștepta
a avea lor
eforturi limitate de succes. În multe privințe, abilitatea analitică este determinată
prin răspunsurile liderului la indicii din mediul de lucru. Analiza poate
ajută la găsirea de soluții la probleme. Este
nu este un instrument la fel de bun pentru a decide
în primul rând, ce probleme sunt cele mai importante și necesită prioritate
intenţie. Excelența în rezolvarea problemelor este dezvoltată ca lideri interiori.
să fie calificați în identificarea problemelor, limitarea sferei lor și relaționarea
fapte despre situația problemă la standarde și obiective prestabilite. Îndemânare în
abordarea acestor factori adesea impliciti în situație determină frecvent
minează nivelul acceptării lor de către colegii lor.
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Cunoașterea completă a programului și a metodelor utilizate pentru a realiza de-
rezultatele obținute le permit liderilor interiori să-i învețe pe adepți detaliile operei.
ție. Cu aceste informații ei își pot ajuta părțile interesate să definească și
rezolva problemele și operează eficient programul. Cunoștințe în profunzime
a operațiunilor programului permite, de asemenea, Numărul Doi să evalueze eficiența
eficiența programului în îndeplinirea obiectivelor sale, precum și eficacitatea in-
lucrători individuali care îndeplinesc sarcinile cerute. Numărul Doi efectiv
Succesul liderului constă în a-i învăța continuu pe adepți cum să facă treaba,
nu doar că ar trebui să lucreze.
Liderii interiori exemplifică comportamentul dorit. Ele oferă și adepți
cu studii de caz în muncă de succes și să demonstreze o tehnologie de lucru eficientă
tehnici împreună cu încurajarea lor. Poziția de lider nu au
face automat un lider un expert. Liderii trebuie să dezvolte ceea ce este necesar
abilități și cunoștințe prin muncă grea. Poziția permite liderilor să acționeze în birou
ținută. Pregătirea le permite să acționeze cu diligență. Atât autoritatea, cât și capacitatea
sunt necesare.
Natura abilităților de conducere este în mare măsură preocupată
cu lucruri precum (1)
culegerea de informații pregătitoare pentru rezolvarea problemelor, (2) relații cu
celelalte organizații și indivizi și liderii acestora, (3) relații
în lumea mai intimă a grupului organizaţional-oamenii
și material disponibil liderului pentru a le utiliza în realizarea obiectivelor programului,
și (4) cunoașterea aspectelor tehnice ale programelor și ale furnizării
a serviciilor implicite în sarcinile liderului.
Luarea deciziilor este o parte omniprezentă a întregii vieți. Competență în utilizarea
metodele și tehnicile de rezolvare a problemelor echipează liderii interiori să facă față
cu un val de fapte adesea contradictorii despre majoritatea situațiilor problematice.
Liderii de nivel mediu, împreună cu CEO-ul, au autoritatea de a decide pentru
corporație. Desigur, rezolvarea problemelor și luarea deciziilor sunt adesea co-
procesele operative. Dar numai deciziile luate în timp ce liderii sunt în acord
se poate aștepta ca cultura grupului să fie pe deplin eficientă în servirea curenților.
participanții, programul și membrii echipei.
Timpul este resursa cea mai critică a liderului.
Trebuie făcută planificarea utilizării acestuia
cu înțelepciune. Trebuie să raportăm trecutul și prezentul cu un viitor viabil. Stabilirea obiectivelor este
de asemenea, o sarcină importantă pentru liderii interiori, implicând planificarea pe termen scurt ca
precum și gândirea dincolo de orizont. Adesea, cele mai semnificative răspunsuri ale lor
abilitatea este de a
definiți obiectivele grupului pe termen lung sau orizontal, pentru a le interpreta,
și pentru a valida noi obiective - toate în cadrul politicii generale a CEO-ului corporativ.
Aceasta este o sarcină integratoare, una care implică timp, spațiu și context
precum și fapte și cifre.
Liderii interiori consideră că este necesar să măsoare continuu munca pe care o fac
împotriva acestor obiective cu rază mai lungă ei
definiți și așa cum este interzis în
toată politica stabilită de șef. Ei sunt pricepuți în a raporta obiectivele grupului la
lumea mai mare a corporației și industriei și comunității din
pe care ei trăiesc. Liderii trebuie să se ferească de a nu fi prinși în decizii
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care se ocupă doar de simptome și nu de probleme de bază. Ei nu pot lăsa
simptome temporare sau o lume competitivă întuneric judecățile sau
acțiunile programului tate.
O altă abilitate în acest sens este competența în stabilirea priorităților pentru ac-
ție. Liderii interiori dezvoltă competențe care le permit să decidă între
programe, oameni, evenimente sau activități concurente - toate
dintre care pot fi
"bun." În stabilirea priorităților de acțiune, ei grupează resurse, idei, ap-
demersuri și metode pentru a vedea că acțiunea de grup întreprinsă este adecvată și
intenționat. Stabilirea priorităților este o activitate de decizie care discriminează
între utilizările concurente ale resurselor disponibile. Standardele stabilite de
grupul și obiectivele lor trebuie cunoscute și utilizate pentru a măsura utilitatea
valoarea fiecărei alternative posibile. Ele afectează timpul petrecut cu activități individuale
activitati. Dar acesta este rezultatul deciziilor: când accentuăm excelența în unele
activități sau principii, altele care pot fi la fel de utile trebuie să fie mini-
mizat sau ignorat.
Când liderii interiori se confruntă cu o problemă, ei adoptă o atitudine pozitivă
față de responsabilitățile lor de administrare. Ei înțeleg că nu
contează cum a apărut problema; ceea ce contează este că lucrează pentru a repara
și asigurați-vă că problema nu mai apare. În calitate de reprezentanți ai
CEO-ul, conducătorii interni de supraveghere fac tot posibilul pentru a remedia situația.
Ei evită găsirea defecțiunilor și caută mai întâi în interior soluții la problemele
pentru că ei caută cauze în altă parte. Atunci când acestea
fac acest lucru, ei câștigă cea mai mare valoare
bun capabil orice ființă umană poate avea auto-evaluare (Wilkinson, 1990).
Competență în promovarea performanței urmăritorilor
Liderii interiori competenți au un stil care echilibrează patru criterii concurente:
ria de performanță:
Rentabilitatea și productivitatea
Continuitate și eficiență
Angajament și moral
Adaptabilitate și inovație
Competența de leadership implică liderii interiori într-un fel de comportament comportamental.
plexitate care este direct legată de avantajul competitiv continuu
(Petrick, Scherer, Brodzinski, Quinn și Ainina, 1999).
Printre cele mai comune funcții ale liderilor de nivel mediu se numără cea de pro-
vizualizarea timpului și a materialelor necesare pentru îndeplinirea activității organizației
misiune semnată. Percepția
a liderilor de al doilea nivel ca
implementatorii din culise a obiectivelor organizaționale este obișnuit. Acest
Aspectul rolului liderului interior pune accentul pe evenimente (de exemplu, întâlniri,
rapoarte, prezentare) finalizate, capacitatea de a comunica și abilitățile
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necesare pentru a identifica cele mai bune abilități ale adepților și pentru a-i inspira să exercite
cizează acele abilități la maximum.
Aspectul mai puternic al funcției de lideri de mijloc se ocupă
cu elementele de risc creativ în munca depusă. Am putea numi aceste sarcini
sarcini de creștere spirituală. Deputații intracorporativi își exercită abilitățile spirituale în
comunicarea, înțelegerea mecanismelor umane și comportamentale și
folosind declarații personale pentru a-și inspira adepții să exceleze în lor
muncă. Acesta este unul dintre scopurile interviurilor personale cu adepții,
care se concentrează pe schimbarea și creșterea capacității interne a oamenilor
alcătuirea organizaţiei şi asupra măririi capacităţii indivizilor
prin serviciul lor.
Este nevoie de un dar pentru a fi privit ca un mare număr doi (Heenan și Bennis,
1999). Liderii interiori sunt mai preocupați de viitor decât de trecut
sau chiar prezentul. Ei caută oportunități în afara relațiilor formale
navă, precum și cei din interior pentru a construi puterea individuală a adepților. La un spirit-
nivel tual, ei sunt preocupați de dezvoltarea viitoare a lor
colegi de munca. Ei devin creatori imaginativi de noi posibilități. Interior
liderii pornesc de la simptome care arată o abatere de la obiective la un-
cauzele subiacente. Ei caută noi
oportunități care vor spori
potențialul de creștere al organizației, al adepților individuali și al generalului
calitatea de membru. Ei ajung la capacitatea esențială a părților interesate cu
pe cine lucrează și îi ajută să-și dezvolte puterea și puterea prin valorificare-
utilizându-le resursele spirituale. În acest fel, ele înmulțesc puterea or-
organizare pentru a produce la niveluri excelente.

capitolul 3
Dimensiunea spirituală a
Interior cu tot sufletul
Conducere
Conducerea interioară de succes influențează schimbarea valorilor, atitudinilor,
abilitățile și comportamentele adepților (Bass și colab., 1987). Liderii se transformă
oamenii lor și grupul. Liderii transformatori încearcă să ridice nevoile
adeptul să-și potrivească propriile obiective și scopuri. Făcând asta, ei plătesc la-
atentie fata de individ prin intelegere si partajarea in realizarea a
nevoile de dezvoltare ale adepţilor. Acest lucru este mai intim și mai personal decât
conducând de sus. Îi influențează pe alții să se schimbe și apoi să aibă încredere
ei să facă tot posibilul în absența controalelor autoritare ale CEO-ului.
Relațiile personale ale liderului interior au o mare influență
pe valorile pe care le învață adepții, capacitatea lor de a veni
pregătit să lucreze fiecare
ziua și motivația lor la locul de muncă (Levinson, 1997). Lideri interiori, mai mult
decât șefii lor CEO, trebuie
tratați intim cu colegii lor - toți
părțile interesate ale acestora. Teoria tradițională a conducerii nu oferă un model
pentru acest tip de relație lider/follower. Nici nu oferă o com-
limbajul pentru discuții să includă idei intime și personale despre sine,
spirit, sau chiar filozofie în comunicarea profesională.
Lucrările recente au început să asigure acest deficit (Fairholm 1997). Modelare
Conducerea în funcție de spirit este nouă, dar promiță pentru adăugarea unei semne.
perspectivă importantă pentru înțelegerea generală a leadership-ului. Tine
multă promisiune ca modalitate de a descrie și de a prezice comportamentul liderului la mijlocul
dle games ale corporației, un loc în care liderii își aplică întregul
ei în sarcina de a-i conduce pe alții care se așteaptă din ce în ce mai mult să aibă lor
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întregi sine adaptate la locul de muncă. Fiecare persoană își aduce a lui sau ea
întregul sine nu doar puținele abilități pe care CEO-ul vrea să le folosească
munca si tuturor
alte eforturi critice de viață.
Cât despre toți oamenii, sensul liderului de mijloc
de sine este definit de
totalitatea cine și ce este el sau ea. Unii oameni sună
acesta este sinele spiritual,
sufletul sau doar a fi uman. Esența despre cine crede cineva că este descrie
întreaga persoană, nu doar componente
de sine ca nivelul de educație
dobândită, profesia urmată sau focalizarea sau amploarea afiliației cuiva-
țiuni. Spiritualitatea definește eul emoțional, fizic și intelectual. E in-
include modul în care oamenii gândesc și emoțiile pe care le simt. Este sursa de
percepția lor generală
al lumii, al adevărului, al frumuseții și al bunătății.
Pentru unii oameni, spiritualitatea are note religioase; pentru altii este
metafizic. Indiferent de context, are de-a face fundamental cu
ființa interioară sau privată, „forța vitală” a cuiva
indiferent dacă este văzut în doctrinare
termeni judicios sau nu. Spiritualitatea cuiva nu este limitată de credința particulară.
apartenență religioasă, deși valorile religiei cuiva pot face parte din aceasta
concentrarea spirituală a persoanei. Mulți consideră că spiritualitatea include o mai largă
gamă de experiență, în timp ce ei văd religia și credința ca delimitând diferențele.
discuție la experiențele care apar în instituțiile eleemosinare tradiționale sau
moduri de gândire (Vaill, 1989).
Simțul lor de spiritualitate separă ființa umană de toate celelalte creaturi.
turi. Spiritul cuiva se dezvăluie în activități emoționale sau intelectuale sau
gânduri care transcend dorințele sau nevoile fizice și biologice normale.
Spiritualitatea este, de asemenea, calitatea de a fi spiritual, de a recunoaște intangi-
ble, forță de afirmare a vieții
în sine și în toate ființele umane. Este o stare de intimitate
relația cu eul interior al valorilor superioare și moralității. Este o recunoaștere-
a adevărului naturii interioare a oamenilor. Un studiu al lui Fairholm (1997)
a identificat mai multe aspecte ale unei definiții a spiritualității. Spiritualitate, în ordine
semnificativ pentru respondenții studiului, sa constatat că include următoarele
factori.
O certitudine interioară
Pentru mulți oameni, spiritualitatea are de-a face cu o convingere interioară despre a
forță mai înaltă, mai puternică și mai inteligentă decât sinele. Este un conștient-
că anumite principii sau credințe sunt intangibile și nu se pot baza pe acestea
dovezi fizice sau logice. Cu toate acestea,
sunt de încredere și valoroși.
Este credința că oamenii sunt sau pot fi conduși acțiunile lor de o putere superioară,
cu care pot dezvolta o relație. Această concepție a spiritualității
are puternice note religioase. Este o relație personală cu Dumnezeu.
În timp ce spiritualitatea bazată pe religie este un instrument util, valoros,
si chiar critici
dimensiunea cală a vieții pentru mulți,
ideea de spiritualitate descrie şi o mai mult
definiția banală a esenței persoanei. Mulți oameni definesc spiritele
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tualitatea ca acceptare a valorilor universale pe care ei cred că le ghidează
acțiunile de zi cu zi și prin care alții ar trebui să-și judece acțiunile.
Esența Sinelui
Oamenii definesc, de asemenea, spiritualitatea ca esența care separă ființele umane.
de la toate celelalte creaturi. Se refera
la o conștiință interioară care face
gratia sinelui si a lumii posibila.
Definit în acest fel,
înțelegerea spiritualității este esențială pentru înțelegerea vieții organizaționale
și conducere. Jacobson (1995) confirmă această perspectivă. El conchide
că spiritualitatea este importantă și semnificativă pentru liderii transformatori.
Secularul și spiritualul nu trebuie să fie separat, iar liderii interiori o fac
nu trebuie să-și separe eul interior de rolul pe care îl joacă. ei
sunt inte-
gral unul altuia. Aceasta este o viziune holistică
a acțiunii de conducere, un singur răspuns
adaptat atât la nevoile individuale, cât și la experiența obiectivă.
Baza confortului, forței,
si fericire
Mulți oameni definesc și spiritualitatea în termeni personali, dar în mai puțin meta-
moduri fizice. Ființele umane adoptă principii și selectează calități și in-
fluențele pe care le manifestă în comportamentul și interacțiunile cu ceilalți. Pentru
Acești oameni, spiritualitatea este partea din ei pentru care se folosesc sau pe care se bazează
confort, putere, fericire. Este o sursă de mulțumire. A definit asta
În felul acesta, spiritualitatea este un aspect crucial al acțiunilor liderilor interiori.
Sursa semnificației personale,
Valori, scopuri de viață
Pentru unii oameni, spiritualitatea este orice ideologie sau filozofie care ridică
ei și dă sens vieții lor. Este partea pe care o caută
sens, valori, etică, scopuri de viață. Este etica pe care o urmează,
diploma
la care ei caută să facă lucruri pentru binele comun și să fie un per-
fiul. Are de-a face cu ceea ce fac ei pentru binele tuturor. În această dimensiune
spiritualitatea este o relație cu ceva dincolo de sine care este
intangibile. Cu toate acestea, oferă o sursă critică
de valori, sens și
înțelegere largă.
Pentru liderii interiori, simțul lor
de propria lor spiritualitate oferă baza de
viziunea, valorile și interacțiunile lor cu părțile interesate. Aşa cum au de-a face
urmașii lor
la nivel spiritual, cât și fizic (sarcină de muncă), ei m
imizează-le șansele
de a construi o comunitate care să-și întâlnească individul
și nevoile colective. Al lor
spiritualitatea este un sistem de credință personală. De succes
liderii interiori sunt fideli valorilor, eticii și convingerilor lor interne.
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Un nivel emoțional, un sentiment
Spiritualitatea este și un nivel emoțional, un sentiment. Aceasta
acţionează în gândire
și faptă experiența transcendentului în viața umană.
SPIRITUALITATE ȘI MUNCĂ
Există acum o încercare de a înfrunta frontierele spirituale universale ale umanității.
conștiința omului (Nourse, 1995). Pe măsură ce lumea lor de lucru se extinde în importanță
tanţă şi devine, pentru mulţi, activitatea centrală a vieţii lor, relaţionarea
valorile spirituale personale la valorile de lucru devine o sarcină centrală a interioarei
lideri. Ei trebuie să intre în contact cu propria lor natură spirituală. Ei, de asemenea
trebuie să simtă nucleul spiritual al adepților lor și să se ocupe direct de
sarcina de a crea o organizație definită ca un grup de oameni în voluntariat
relație-unde
sunt luate în considerare nevoile spirituale esenţiale ale fiecăruia
și, pe cât posibil, a făcut parte din experiența de grup.
Societatea a devenit
atât de sofisticat, atât de modern, atât de prins în capcană-
ping-uri ale lumii pe care mulți observatori le-au ignorat
faptul că în timp ce oamenii-
ple au fost îmbogățiți
în multe feluri au fost sărăciţi
în multe
de alte moduri, mai importante. Corporația și liderii săi nu își pot permite
această perspectivă în timp ce își conduc organizațiile
în secolul al II-lea.
Un număr tot mai mare de oameni vin să vorbească despre spirit și să muncească în
modalități care sunt menite să crească satisfacția personală, să mărească nivelurile de
angajamentul personal față de obiectivele corporative și să permită părților interesate să maximizeze
libertatea mamei de a funcționa în armonie cu valorile lor spirituale. Dealing
cu adepți la nivel spiritual este o parte vitală a conducerii la mijloc
regiuni ale corporației, indiferent dacă persoana Numărul doi este sau nu
folosește cu știință acest fapt în dezvoltarea abordării sale de conducere. De cand
ideea de spirit este centrală pentru viață, trebuie să fie centrală și pentru orice activitate ca
conducere care urmărește să facă condiția umană rațională.
Există un sentiment din ce în ce mai mare că eșecurile Americii nu sunt politice sau ecologice.
nomic, dar moral. Leacul pentru ceea ce afectează America este, într-o măsură semnificativă,
spiritual, sau cel puțin moral. Această neglijare a laturii spirituale a vieții și în
teoria leadershipului ajută la explicarea, cel puțin parțial, a întregii game de probleme
acum se confruntă cu lucrătorii corporativi americani - persistența lipsei de speranță,
Anomia muncitorului, productivitate scăzută, sarcină la adolescență, substanță
abuz - nu rău economie sau politică sau rasism (Raspberry, 1995). Eforturi
menită să îmbunătățească viața oamenilor care nu au divergențe morale și spirituale.
mension sunt o pierdere de timp.
Simtul de spiritualitate este ancora pentru majoritatea oamenilor
etica muncii și așa-
moralitatea socială (Bennett, 1995). Ceea ce este cel mai necesar astăzi nu este mai multă intel-
lect, dar mai mult suflet (Boyce, 1995). Cel mai de succes social
programele sunt
cele care sunt conduse – chiar dacă doar tacit – de
valorile morale. Standuri morale
dards provin din cele mai profunde tradiții de bine și rău rezidenți în cul-
tură, dintr-un simț al spiritualității. Spiritualitatea transcende doctrinarul

Dimensiunea spirituală
43
religie și găsește o cauză comună cu oameni de toate convingerile religioase,
chiar şi printre cei care nu mărturisesc nicio religie. Este totul despre indi-
individual care este nonfizic: identitate de sine, valori, amintiri,
simțul umorului,
si asa mai departe. Spiritualitatea este evidentă în activități emoționale sau intelectuale sau
gânduri care depășesc nevoile fizice și biologice normale. Spiritualitate
este forța intangibilă, dătătoare de viață
în sine și în toți oamenii. Este o stare de inti-
relație de pereche cu sinele interior al valorilor superioare și moralității (Vaill,
1989).
În loc să fie o distragere necesară de la viață, afacerile sunt afaceri
tocmai pentru că oamenii de afaceri își aduc întregul sine, eul lor spiritual
cu ei la muncă, nu pentru că o lasă acasă. Ei trebuie să recon-
corelată cu faptul că inimile și mințile lor, nu doar corpurile lor, sunt esențiale
în relaţiile lor de afaceri. Supraviețuirea economică și ca specie de-
depinde de el. Căci viața este despre spirit, iar oamenii poartă un singur spirit care
se manifestă atât în viață, cât și în trai. Este forța vitală, energizantă sau
principiu în ele, miezul sinelui. Este tărâmul fertil, invizibil
asta este
izvor pentru creativitatea lor, miezul valorilor lor și sursa
moralitatea lor.
Până în prezent, puțin din discuția anterioară a intrat în știința generală.
literatura de afaceri demică și profesională. Cu toate acestea, din cauza
cultura specială a liderilor interiori, spiritualitatea a fost întotdeauna un implicit
parte a muncii lor. Viața profesională a condiționat lumea corporativă să accepte
multe acte lipsite de etică dintr-o sensibilitate la emoţiile altora sau nevoia lor de
exprimare liberă. În ciuda acestei realități intrinseci, teoria leadershipului pentru o sută de
Dred years a ignorat sinele de bază în dezvoltarea modelelor sale și definirea
sarcinile și rolurile liderului. Rezultatul este că teoria formală și practica sunt
defect. Atât teoria, cât și practica leadershipului trebuie să dezvolte modalități de a saluta
intra componenta spirituală în discuția teoretică. Nu mai pot ei-
practicantul sau academicianul cere ca liderii să-și nege spiritualitatea
sinele la locul de muncă. Dacă nu adăugăm o componentă spirituală, caricatura lui
lider oferit de teoria leadership-ului contemporan va deveni mai mult şi
mai mult adevărul operaţional. Teoria leadership-ului își va continua evoluția către a
teoria elitistă îngustă a productivității de dragul productivității, care este
nimic mai mult decât o teorie a managementului.
ELEMENTELE UNUI MODEL DE LEADERSHIP SPIRITUAL
Conducerea spirituală implică mai multe idei, unele comune în
model de leadership bazat pe ues, unele întâlnite mai frecvent în metafizic,
literatură religioasă sau filozofică. Liderii se ocupă de o serie de factori
legate de spiritualitate. După Fairholm (1997), acestea pot fi organizate
în modelul prezentat aici:

44
Stăpânirea leadership-ului interior
Elemente ale conducerii spirituale
Categoria y
Elemente
Comunitate
Imbunatatire continua
Competență
Un standard moral mai înalt
Serviciu
Spiritualitate
Administrare
Vizionarea
Cultura ceremoniei, unicitate, întregime
Capacitate, sănătate corporativă
Echilibru, credibilitate, încredere, putere
Afirmare pozitivă, Etică, Inimă, Integritate, Pres-
ence, Sens, Morala
Serviciu, Dragoste/Ingrijire
Spirit corporativ, Emoții, Adevăr, Sacru, Neîncredere
spirit ghios
Echipă, relații cu administratori
Valori, stare de spirit
Din aceste elemente se poate extrage un profil de conducere spirituală.
Un astfel de model se adresează a ceea ce este în esență un mediu nou, o nouă cultură.
tura conducerii, una care cere soluții neîncercate până acum. Acest
modelul întruchipează valori, trăsături și practici dovedite eficiente în diverse
feluri de organizații și cu unii lideri individuali de-a lungul timpului. Acest
Modelul de conducere recunoaște întreaga persoană pentru prima dată în modern
teoria leadershipului (Fairholm, 1997). Acceptă faptul că oamenii vin la
lucrează înarmat cu toate capacitățile lor umane, nu doar cu puținele aptitudini, cunoștințe
avantajul și abilitățile necesare la un moment dat de către corporația angajatoare.
Muncitorii de astăzi - și poate întotdeauna - vin la muncă înarmați cu și
gata să-și folosească experiența totală de viață. Ei au și doresc să le folosească pe toate
aptitudini (McGregor, 1960). Liderii nu pot conduce conducerea spirituală sau oricare
alt fel de conducere în vid. Este un proces dinamic în care se angajează
moduri unice aceste elemente de model. Cele opt idei de bază ale liderului spiritual-
nava menționată mai devreme, circumscriu această versiune a conducerii centrată pe spirit
pentru secolul al II-lea. Operațional, acestea sunt cuprinse în câteva sarcini
și procese și concentrat în jurul unui obiectiv general. Conducători spirituali
angajați adepții în realizarea muncii necesare, așa cum o definesc în termeni de următoarele
Lower pentru auto-îmbunătățire și angajați-vă în construirea comunității
sarcinile și procesele enumerate mai jos.
Sarcini
Trei sarcini de conducere spirituală sunt evidente: competența de sarcină, setarea de viziune.
ting, și slujire.
Competența de sarcină este de patru feluri: (1) predare, (2) seriozitate, (3) in-
aspirație și (4) cunoștințe despre sarcinile tehnice ale grupului. Dezvolta-
Dezvoltarea și utilizarea acestor tehnologii de conducere spirituală sunt o parte critică
de conducere bazată pe spirit. Lideri spirituali care au o mare încredere în sine
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și o convingere a dreptății lor morale transferă aceste calități în urma-
ers (Burns, 1978; Maccoby, 1976; Fairholm, 1991, 1995).
Setarea viziunii le cere liderilor interiori să creeze și apoi să le împărtășească semnificațiile
despre, și intenția pentru, grup. Sursa acestei viziuni este in-
simțul individual al spiritualității. Liderii se ocupă de mulțumire, capacitate,
ecuanimitate, detașare și conexiune. Bazat pe propriul simț al
spiritualitate, liderii interiori dezvoltă declarații de viziune care încurajează dezvoltarea
cooperare, grija reciprocă și dăruire pentru muncă.
În cele din urmă, liderii conduc pentru că aleg să ofere un serviciu altora.
Acestea servesc punând la dispoziția părților interesate informații, timp, atenție
ție, materiale și alte resurse, precum și scopurile corporative superioare care
da sens lucrării. Conducerea serviciului le cere liderilor interiori
să creeze și să faciliteze o cultură de auto-conducere, un fel de relație de administrare;
relație.
Proces
Procesul de conducere spirituală include construirea comunității în interior
grupului și generând un sentiment de totalitate spirituală personală în ambele
conducător şi condus.
Liderii interiori concentrați spiritual stabilesc și trăiesc după un standard moral mai înalt
și cereți altora să împărtășească acel standard. Acţionează într-un rol de administrator, formând
formarea unei echipe de responsabilitate comună (Bradford și Cohen, 1984). Bazat pe spirit
conducerea întruchipează ideea de construire a armoniei din, adesea, diverse,
uneori opuse unor facțiuni structurale, umane, de sistem și de program. Este
un exercițiu de construire a comunității, de a face unul din mulți. Este o sarcină a
generalizarea valorilor, credințelor și principiilor de acțiune profund înrădăcinate în moduri
pe care toți părțile interesate le vor găsi acceptabile și energizante. Liderii interiori rec-
recunoaște nevoia simultană pe care o au toți de a fi liberi să acționeze în termeni
propria lor realitate și să facă parte dintr-un grup concentrat similar.
Liderii spirituali sunt preocupați de întreaga persoană, nu doar de spe-
aptitudinile cifice pe care le au oamenii care sunt utile pentru activitatea curentă. Relații
cu adepții, prin urmare, luați în considerare ce pot face indivizii acum, ce ei
doresc să facă și care este capacitatea lor de a se pregăti pentru acest lucru mai incluziv
muncă. Ei dau tonul etic, moral pentru grup. Ei stabilesc individul
și starea de spirit corporativă. Conducerea interioară se referă la împărtășirea intențiilor care ridică
nivelurile conduitei umane. Acești lideri se străduiesc să înțeleagă și
să vedeți că părțile interesate înțeleg și consecințele naturale și logice
a acțiunilor lor.
Liderii interiori înțeleg că conducerea lor este păstrată în încredere pentru un timp
perioadă porară. Nu este instituționalizat, de exemplu, în organizație
diagrame sau manuale de politici. Liderii pot propune planuri, alegeri și pro-
grame, dar adepții au posibilitatea de a-și da acordul înainte de acțiuni
luate sunt universal acceptate. Ei pun bazele valorilor pentru
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grupează și modelează aceste valori în acțiunile lor. Numai atunci când valorile de bază
servește cele mai bune interese ale membrilor echipei este posibilă administrarea sau spiritul
conducerea tuală prezentă.
Poartă
Scopul liderului interior este să caute să elibereze ce e mai bun din oameni. Această sarcină este
una de educare a spiritului mai mult decât antrenamentul capului sau mâinii. Atingerea
acest scop este o sarcină de a schimba persoana adeptului și nu doar re-
Controlul surselor. Aceasta
este o sarcină de schimbare a valorilor. Aceasta
înființează ex-uri diferite, provocatoare
pectări pentru toți lucrătorii.

capitolul 4
Aplicarea Whole-Souled
I n ner Leaders hip
Conducerea în regiunile interioare ale corporației astăzi este diferită
loc decât era în urmă cu doar un deceniu și ceva. Liderii interiori se confruntă cu noi provocări
care schimbă natura și domeniul de aplicare al activității lor, nivelul de re-
responsabilitatea pentru dezvoltarea propriei cariere și nivelul de angajament
ei aleg să dea angajatorilor lor. Aplicarea principiilor și tehnologiei
nologiile conducerii interioare, așa cum sunt subliniate în această carte, întreabă numărul doi
liderii mai întâi să înțeleagă natura schimbată a muncii și tipul de
lucrătorii care locuiesc acum în segmentul lor al corporației și cum să conducă
în aceste împrejurări. De asemenea, le cere să reinterpreteze ideea de succes -
de sine.
NATURA MUNCII SI MUNCITORUL IN AZI
LUME
Corporațiile americane își reconstruiesc infrastructurile. tehnologie noua-
tehnologiile permit companiilor să reducă personalul, instalând ultimă generație
tehnologii care fac lucrătorii mai productivi. Companiile se reinventează-
ingându-și structurile și procesele de afaceri cu informatizare, prin
reducerea dimensiunii (rightsizing) și reaccentuarea activității de bază a corporației
concentrarea asupra ness. Această reinginerie corporativă include relucrarea internă
sisteme de credințe și reguli nescrise care guvernează funcționarea afacerii. Doar a
Urmează câteva exemple ale caracterului schimbat al locului de muncă.
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Conducere
Prima așteptare dintre muncitori și
companie care munca grea si
loialitatea ar asigura lucrătorilor a
cariera se duce, dacă nu dispare.
Outsourcing-ul
vânzarea unora dintre funcțiile unei companii unei terțe părți,
care apoi contractează aceste funcții înapoi la acea companie - câștigă promi-
ca modalitate de a lucra personalului.
La începutul anilor 1960, aproape jumătate din toți lucrătorii industrializați
țările au fost implicate în realizarea sau ajutarea la realizarea unor lucruri (Pritchett, 1994).
Pritchett a prezis că până la
anul 2000 nicio ţară dezvoltată nu va avea mai mult
decât o șesime sau o opte din forța sa de muncă în rolurile tradiționale de fabricare
și mutarea mărfurilor.
Se estimează că două treimi dintre angajații americani lucrează în
sectorul serviciilor și
cunoașterea-nu lucrurile-este
devenind cel mai important produs al lor.
Pentru primul an, în 1991, companiile au cheltuit mai mulți bani pe calculatoare și
echipamente de comunicații decât banii combinați cheltuiți pentru industria, minerit,
fermă și echipamente de construcții (Pritchett, 1994).
Au fost produse mai multe informații în ultimii 30 de ani decât în anii precedenți
5.000. Furnizarea de informații disponibile pentru lucrători se dublează la fiecare 5 ani
(Pritchett, 1994).
Reorientarea rolurilor lucrătorilor
Desigur, organizațiile câștigă valoare din munca individuală a angajaților,
dar având în vedere aceste schimbări la locul de muncă, lucrătorii de astăzi se confruntă cu noi așteptări
priorități și diferite relații de raportare. Rolurile sunt fi-
venind mai vag definit. Misiunile pentru lucrători sunt modificate adesea.
Lucrătorii pot fi mult mai proactivi decât au fost cândva. Ei pot crea
propriile lor roluri, deoarece își asumă responsabilitatea pentru a-și stabili prioritățile
legături și apoi să lucreze în aceste domenii atâta timp cât aceste priorități sunt consecvente
cu misiuni corporative generale.
Din ce în ce mai mult, lucrătorii vor trebui să se comporte ca și cum ar fi în afaceri pentru
înșiși. Va exista mai puțină ierarhie în organizațiile formale, cu
unități de lucru mai mici, care sunt mai flexibile, mai agile și mai adaptabile. Muncitorii
va trebui să devină confortabil în echipe mai auto-structurate și cu
mai multă putere. Ei vor
trebuie să gândești ca antreprenorii-gândește în termeni de
succesul comercial
a unitatii lor si a sanatatii lor financiare personale ca
precum și cel al corporației mai mari. Acest lucru le va oferi mai multă libertate
decât preferă unii lucrători acum, dar le oferă șansa să facă individual
strălucire. De asemenea, le crește responsabilitatea personală pentru propria lor carieră
succes.
De generații, relația dintre muncitori și corporație
a fost construit în jurul unor relații de muncă stabile, cu previzibile
avansări în carieră și creștere constantă a salariilor. Muncitorii și-au asumat
un fel de contract psihologic cu angajatorii lor. Au presupus
că dacă se angajează să muncească din greu, dăruire și loialitate față de companie, în
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returnează compania va oferi salariu de descendență, angajare pe termen lung și
conditii adecvate de munca. Această relație asumată nu mai este ca
sigur cum era cândva. Condiții economice care au încurajat un tradițional
sistem de ocupare a forței de muncă, inclusiv piețe stabile de produse protejate care
a permis corporației să dezvolte practici de angajare pe termen lung, nu este
răvălindu-se.
Peter Cappelli (1995) spune că actuala restructurare a corporațiilor are
a condus la un „nou contract” între angajatori și lucrători. Acum, din cauza
concurență internațională, tehnologii noi și, în multe cazuri, un nou
mediu dereglementat, multe organizații sunt forțate să se schimbe
felul în care fac afaceri. Înseamnă că nu mai pot face o perioadă de 30 de ani
vestimentația lucrătorilor plătește. Defalcarea acestor practici tradiționale
a început la mijlocul anilor 1980 și s-a accelerat în anii 1990. Noile relații
care înlocuiesc vechiul contract poate fi privit ca un fel de dereglementare
a ocupării forței de muncă, prin care piața internă a forței de muncă a unei firme lasă loc unei mai multe
relație ocazională între angajator și angajator și autoritățile externe
piata bor isi asuma un rol mai important. Problema pentru
angajații este să
aplică bine abilitățile pe care le au care sunt esențiale pentru actualii angajatori și pentru
să dobândească alte abilități de care vor fi necesare următorului lor angajator.
Vechiul contract, de fapt, le garanta angajaților un loc de muncă atâta timp cât aceștia
nu a facut greseli majore. Cel nou spune doar angajații
„angajabilitate” garantată..” În timp ce sunt angajați de corporație
vor avea șansa de a dobândi abilități care, în cele din urmă, îi vor face să devină
utilizabil undeva - nu neapărat în această companie. Rolul viitor al
relaţia salariat-angajator va fi una de ataşament descrescător
și angajamente între cele două părți. S-a schimbat deja enorm
muly. Cu doar 10 ani în urmă, majoritatea angajaților credeau lor
angajatorii au avut interesele lor în inima. Astăzi aproape nimeni nu simte așa
(Fairholm, 1997).
Dacă angajații sunt responsabili pentru propria lor dezvoltare a carierei, ei sunt
de asemenea, mai responsabil pentru
maturizarea propriilor abilități. Totuși trebuie
să găsească modalități de a-și dezvolta capacitățile pentru poziții viitoare, dezvoltând totodată
oferind flexibilitatea necesară pentru a satisface cererea actuală în continuă schimbare. La-
directorii de corporații din ziua de azi se așteaptă la modalități mai flexibile de lucru de la
muncitorii lor. Îndatoririle sunt realiniate aproape constant. De scurtă durată ca-
semnele sunt din ce în ce mai frecvente, cu rapiditatea lor concomitentă
costuri de instalare. Lucrările contractate sunt în creștere. Petrecand timp pe mai multe
echipele de proiect devin obișnuite. Lucrând pentru mai mult
decât un angajator
este, de asemenea, în creștere. Muncitorii
au o mulțime de colegi și șefi. Mulți au
noi cariere. A fi capabil de a face schimbări rapid este valoros, în timp ce rezista-
schimbarea poate ruina o carieră. Mobilitate,
nu murmura, va face pe cineva
un membru valoros al grupului. Succesul în carieră îi aparține
cei comisi
angajat, chiar dacă sarcina poate fi de scurtă durată. Corpurile moderne-
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are nevoie de lucrători care lucrează din inimă și care să se angajeze din nou rapid
când schimbarea le remodelează munca.
Munca de astăzi necesită un alt fel de loialitate, nu față de corporație
în sine (ar fi ipocrit), ci la locul de muncă. Un angajament puternic la locul de muncă este
satisfăcător. Este
un antidot pentru stres, un remediu pentru durerea schimbării. Angajament-
Mențiunea este un cadou pe care oamenii și-l fac ei înșiși, nu neapărat șeful. Multă muncă-
ei vor fi temporari sau part-time-unii deoarece
ei o vor, altii
pentru că asta este tot ce este disponibil. Muncitorii nepermanenți au crescut
număr cu 57% din 1980. A dispărut
sunt tradiționalele de la 9 la 5 zile lucrătoare, pe viață
locuri de muncă în timp, relații previzibile și ierarhice și chiar
locul în sine, pentru unii.
Sunt necesare programe de educație continuă pentru lucrători, deoarece mulți ca-
Reeri se vor schimba, iar altele vor dispărea. Lucrătorii trebuie să se pregătească pentru
următoarea lor carieră în timp ce lucrează în cea actuală; cu excepția cazului în care corporația
oferă acest beneficiu, lucrătorii buni vor pleca. Responsabilitate, putere și
autoritatea este împinsă la niveluri din ce în ce mai scăzute în firmă. corpora-
țțiile sunt măsurate acum mai mult prin rezultatele colective ale grupului de lucru
decât prin performanţa individuală. Energia corporativă este redirecționată
serviciul rezultatelor, nu în sarcini auxiliare. Liderii interiori sunt din ce în ce mai mult
examinarea rezultatelor lucrătorilor în
din punctul de vedere al valorii adăugate pe care o contribuie la
corporație - contribuția este cea care contează, nu orele lucrate. Si mai mult
mai mulți oameni vor fi plătiți pentru performanță-adăugând valoare-mai degrabă decât pentru
mandat, bune intenții sau nivel de activitate.
Reorientarea rolului liderilor interiori
Conducerea în acest tip de cultură a muncii cere tuturor liderilor să funcționeze diferit.
în întregime. Nu mai pot stimulente tradiționale-plata, longevitate, avantaje-al-
modalităţi să fie oferite. Directorii executivi, precum și numărul doi vor trebui să ofere a
obligație de substituție care poate răspunde la această deconectare a lucrătorului. Atrăgătoare
pentru întreaga persoană - valorile de bază, orientarea spirituală și ultim
obiectivele fiecărei părți interesate, o activitate pe care s-au concentrat mulți lideri interiori
de rutină, poate fi răspunsul.
Concentrarea asupra acestor elemente intime, personale, chiar spirituale în muncă
iar muncitorii le cere liderilor să se preocupe pentru întregul sine al lucrătorilor
are nevoie
de asemenea, o parte din viziunea lor pentru firmă. Făcând acest lucru, liderii interiori merg dincolo
sensul și etica în problema speranței. Un accent pe întreg sufletul
nevoile spirituale permit tuturor părților interesate să se unească pe un teren comun
cel
filozofic (metafizic), nu doar la nivel tranzacțional. Ca interior
liderii fac această legătură, diferențe tranzitorii de politică sau procedură
pierde sensul esențial. Lucrătorii pot accepta aceste diferențe
în asigurarea-
că împărtășesc valori și scopuri de bază comune.
Ideea de a avea de-a face cu întreaga persoană și nu doar cu câteva dintre ele.
abilitățile multiple ale fiului reprezintă o schimbare în mentalitatea liderului interior din punctul de vedere al
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viața corporativă în care fiecare parte concurează pentru propriul interes propriu
la o viziune asupra locului de muncă ca un număr mare de relații cooperative, interactive.
relații cu ceilalți, prin care fiecare parte beneficiază în gama lor
interesele și nevoile individuale. Aceasta este nimic mai puțin decât o reinventare totală
a dinamicii locului de muncă, o redefinire a muncii ca nu doar o eco-
loc nomic, ci un loc primordial al vieții sociale. The
caracterul acestei transformări
este rudimentară în cel mai bun caz. Unii dintre parametrii schimbării, totuși,
devin clare.
În plus, piața solicită mult mai mult în aceste zile de la
organizarea muncii în sine. Există un sentiment de urgență în ceea ce privește afacerile astăzi.
Accentul este pus pe acțiune. Clienții-toți părțile interesate-dor
produse de mai bună calitate și servicii excelente în mod continuu. Ei vor
produse și servicii unice pentru ei. De asemenea, vor un răspuns rapid
ori. Pentru a supraviețui, liderul interior al corporației trebuie să călătorească ușor și acoperit
sol mai repede. Motivul este de a descentraliza, de a delega luarea deciziilor
putere. Tendința este de a șterge granițele dintre diferitele părți ale
corporație, astfel încât munca să curgă fără probleme și rapid. Implicațiile pentru
liderii interiori sunt enormi.
NATURA SUCCESULUI
Modificările observate vor avea – au – un impact extraordinar asupra ambelor
muncitori si lideri. Pe măsură ce munca depusă se schimbă, măsurile succesului
schimba de asemenea. În mod similar, ca înțelegerea individului a teoriei și
practica conducerii interioare devine mai clară, la fel și această nouă definiție a
succesul liderului. Succesul, definit ca a deveni numărul unu, este norma și
este la fel de dependent de factori din afara controlului individului - norocul,
cel
capriciile altora și politica de birou - atât cât este pe capacitatea personală.
Acceptarea definiției convenționale a succesului înseamnă a pierde orice control
Liderii numărul doi pot avea peste destinul lor. Lideri interni eficienți
rezista ca termenii succesului lor sa fie determinati de altii sau de catre
orice în afara lor.
Cu toate acestea, definiția tradițională a succesului este o momeală seducătoare. Al nostru
societatea este preocupată de câștiguri și de celebritate, care pot deveni
a acceptat, deși auxiliare, aspecte ale muncii liderului interior. Cu siguranță, ei
au ajuns să fie esențiale în definițiile convenționale ale succesului în manuale.
Examinarea modului în care liderii interiori definesc succesul arată perceptivul
observator un mod alternativ de a gândi la succes, unul preocupat de
realizarea scopului personal, intim, nu popular.
Liderii Perceptive Number Two definesc succesul nu doar în termeni de a fi
celebru sau orice altceva care vine doar de la alții externi. Pentru ei,
succesul este definit în cadrul parametrilor locului de muncă pe care îi pot influența. Prin urmare,
succesul poate fi găsit pe măsură ce liderii interiori cultivă un talent și o practică personală
într-o varietate de moduri satisfăcătoare în diferite locații (Heenan și Bennis,
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1999). Poate fi găsit în furnizarea unui serviciu desemnat unei părți interesate
și/sau într-un talent - al lor sau al unui urmaș - ajută la întărirea sau ma-
tură. Succesul înseamnă, de asemenea, obținerea liniștii sufletești și a satisfacției în împlinire
responsabilități desemnate.
Una dintre compensațiile de care se bucură numărul doi este
găsind de lucru pe care ei
iubește și fă-o bine. Adesea succes pentru
lideri în intervalele medii ale
corporația constă în găsirea de oameni sau idealuri sau cauze pe care le pot crede
in si
în slujirea lor cu toate energiile lor. Adesea succes pentru lea de mijloc
își dă dragostea și energia lor întreprinderilor corporative care im-
dovediți, nu diminuați, viața oamenilor. Pentru ei, succes
se realizează la fel de mult în
făcând munca ca în culegerea recompenselor pentru încheierea ei. În mijloc
directorii găsesc căi
să-și aprecieze toată viața profesională, nu doar cea fizică
recompensele muncii pe care se întâmplă să o fac în acest moment.
Să te distrezi este o altă măsură a unui valoros și succes
întreprindere și o viață demnă. Dacă, în cursul muncii lor, conducerea interioară-
oamenii devin bogați, celebri și puternici la locul de muncă, așa să fie. Dar
chiar dacă aceste tipuri de recompense sunt modeste după standardele convenționale, ele
au găsit o modalitate de a trăi bine (Heenan și Bennis, iulie/aug 1999). Într-adevăr,
satisfacțiile acestui tip de succes sunt adesea suficient de puternice induc-
pentru a inspira liderul interior să rămână la mijloc și să nu caute un fost de top.
rol executiv.
REDEFINIREA LEADERSHIPULUI APLICAT PRIN NUMĂR
DOI
Pe măsură ce încep noul mileniu, liderii de afaceri încep să rec-
recunoașteți că obiectivele acțiunii corporative s-au schimbat de la profit numai la
profit combinat cu creșterea și dezvoltarea individuală a lucrătorului. Acest
Faptul vieții de afaceri contemporane schimbă America corporativă. Aceasta poate
de asemenea, să fie o schimbare majoră în viața și munca atât a lucrătorilor, cât și a liderilor lor.
Dimensiunile complete ale acestei schimbări mari nu sunt întotdeauna clare. Faptul de
schimbarea, totuși, este atestată în fiecare zi pe măsură ce lucrătorii sunt disponibilizați, organizarea
se reduc, clienții cer noi și radical diferite
produse, iar muncitorii cer mai multă împlinire din partea muncii lor.
Manualele noastre ne spun că scopul preeminent căutat de liderii de afaceri
de-a lungul istoriei a fost profit. Preocuparea pentru
linia de jos are
condus,
și încă conduce, o mare parte din luarea deciziilor corporative. Afacerile sunt, după a
sisteme economice care folosesc banii ca primer al acţiunii colective precum şi
scopul acelor actiuni. Dar tot mai mult,
liderii văd că atunci când ei, de asemenea,
din cauza creșterii personale și a adepților, rezultatul este îmbunătățit.
Desigur, gândirea de bază facilitează supraviețuirea pe termen scurt și, dacă
echilibrat cu considerații de administrare pe termen lung, în cele din urmă poate ajuta
creșterea corporativă și longevitatea. Dar, deși profitabilitatea linia de jos poate
fi o fundație potrivită pe care să construiești, nu este și nu a fost niciodată

Aplicarea leadershipului cu tot sufletul
53
ruison d'2tre de afaceri. Idei precum serviciul comunității servite, pro-
producerea de bunuri și servicii de valoare intrinsecă și îmbunătățirea calității
părțile interesate interne și externe ale vieții sunt și au fost întotdeauna puternice
forțele care stau la baza creării și continuării corporative.
Liderii interiori eficienți trec dincolo de linia de jos atingând
scopul și sensul clienților și angajaților-toți părțile interesate-aduc
cu ei la locul de muncă și apoi reconcilierea și conectarea activităților individuale
ipostaze şi semnificaţii cu cele ale organizaţiei. Literatura recunoaște
nimizează acum că realizarea de semnificații este o parte fundamentală și utilizată pe scară largă a
motivația umană. Este posibil ca mulți lideri să fi activat în trecut sub
iluzia că își pot controla profesionalul
și destine de carieră prin fo-
aducându-le atenția pe linia de jos. Realitatea este că numărul doi
liderii trec în mod obișnuit dincolo de linia de jos, deoarece direcționează relația firmei
surse care să susțină viziunea, scopurile și principiile care provin din ea
oameni (Douglas și Wykowksi, 1992). Unii directori generali
fă și asta.
Poate cea mai semnificativă schimbare în filozofia afacerilor a trecut
ultimii câțiva ani a fost recunoașterea acestei alte unități puternice
pentru a satisface mai mult
a nevoilor părților interesate decât a celor pur economice. Această unitate
amenință să ocupe un loc egal cu profitul ca stimulent al acțiunii executive.
Acest impuls nu vine doar din nucleul directorilor din fruntea afacerii.
ierarhie (sau de la șefii lor, consiliul de administrație), dar de la
multipli lideri informali atât nominali cât și actuali, în mijlocul extensiv
intervale ale corporației. Este un impuls pe care liderii numărul doi trebuie să fie...
vin tot ce pot deveni. Aceasta
este un impuls pentru auto-dezvoltare în cadrul
limitele unității de lucru corporative și un efort de a ajuta părțile interesate în ceea ce privește
unități similare.
Pe măsură ce recunosc puterea forțelor noneconomice
în viața profesională și con-
încearcă cu știință să-și direcționeze contactele cu adepții lor către reciproc
de creștere, liderii din mijloc își măresc propria capacitate, precum și cea a
adepţii individuali şi unitatea de lucru însăşi. Acest impuls pentru individ
creșterea și dezvoltarea sunt contrare corpului de tehnică dezvoltat
de-a lungul anilor de către directori generali și solidificat în teoria leadership-ului tradițional și
practică. Cu toate acestea, o observație simplă sugerează că, în timp ce conducerea...
Orice suferă exploatarea lucrătorilor, practica sa include dezvoltarea lucrătorilor
ment ca ingredient cheie.
Într-adevăr, există indicii că directorii executivi nu pot răspunde pe deplin la a
accent complet pe dezvoltarea personalului. Instrumentele, metodele și obiectivele lor con-
atrage-i în cele din urmă în luarea deciziilor menite să îmbunătățească
performanța socială a organizației, chiar și cu riscul de a răni angajații
prin muncă redusă, concedieri, reduceri de personal, concedieri și, poate, majoritatea
omniprezentă, reducând caracterul lucrării la cel mai mic și mai puțin costisitor
dar cele mai banale dimensiuni. Într-adevăr, ei operează adesea pe organiza-
imperativul zational ca ceea ce este bun pentru organizatie este bun, punct
(Scott și Hart, 1979).
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Numărul doi lideri - cei care conduc voluntari care nu întotdeauna
trebuie să se supună ordinelor-găsește
sarcinile lor sunt material diferite de ale lor
sefilor'. Teoria și tehnologiile vechi ale leadershipului nu se aplică. Valoare spirituală
utilizări care se concentrează asupra întregii persoane – un apel
această conducere spirituală
(Fairholm, 1997)-este singurul model care poate oferi definiție și context
pentru liderii de nivel mediu hărțuiți din corporația „modificată” de astăzi. Unii per-
caracteristicile personale ale stakeholderilor lor și ale liderilor interiori înșiși
face posibil ca aceștia să funcționeze în lumea afacerilor pe baza
principii spirituale ale întregului suflet.
În general, liderii interiori de succes sunt identificați prin calitățile înțelepciunii.
domn, moralitate și onestitate. Fără înțelepciune, ei pot greși,
decizii prost gândite sau greșeli sincere. Fără moralitate
vor face
reguli fără principii. Fără onestitate,
pot arăta favoare-
itism. Fără toate trei, conducerea lor va fi suspectă. Cu acestea trei
caracteristici, pregătirea lor este suficientă pentru a atrage adepți voluntari
la steagul lor de conducere.
Eșecul de a-și găsi locul în cadrele de conducere pentru oamenii cu acest nucleu
calitățile este cauza multor probleme caracteristice actualelor
porțiuni: politică fără principiu, cunoaștere fără efort, bogăție
fără muncă, afaceri fără moralitate, știință fără umanitate și
pace fără liniște. Când părțile interesate nu găsesc aceste calități în
liderii lor de profie le oferă pentru ei înșiși fie în com-
peting enclave sau clicuri subculturale sau în altă corporație. Aceasta este e-
mai ales că nu mai există un psihologic tradiţional
înţelegere între muncitori şi corporaţie.
Primul pas al liderului numărul doi în acest proces este acceptarea unde
și ce este el sau ea acum. Inceputul
a educaţiei este realizarea şi
admiterea ignoranței și dorința de
ajuta la invatare. Liderii înțelepți învață
că nu pot împrumuta
putere de la alții. A face acest lucru înseamnă a construi slăbiciune.
Desigur, la nivel mediu
liderii primesc ajutor de la alții, dar atunci când se bazează și ei
mult pe altcineva riscă pierderi
de putere. Mai degrabă, sarcina este să
matur
capacitățile lor de bază în anumite moduri
care le-au permis să îndeplinească sarcinile speciale
caracteristică liderilor din intervalele medii ale corporaţiei.
Conducerea interioară le cere directorilor săi în funcție
demonstra urmatoarele-
să creeze calități de caracter și să le inculce în comportamentele adepților lor
si actiuni. Această listă ilustrează
atributele pe care liderii le demonstrează în inter-
acțiuni cu părțile interesate și doresc ca aceștia să aibă. In timp ce
următoarea listare
nu este inclusiv, ea
este tipic pentru tehnologiile pe care liderii interiori le aplică în mod obișnuit.
Altele sunt discutate în capitolele următoare și pe parcursul acestei cărți.
Stăpânirea de sine
Respectul pentru ceilalți, nu judecata celorlalți și compasiune, nu intransi-
gence, marcați relațiile liderului interior cu ceilalți. Aceasta ia
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auto-disciplina. O mare parte din tendința actuală spre incivilitate, invidie, ceartă,
iar confuzia în societate poate proveni de la lideri care nu au reușit să stăpânească
ei înșiși și care comunică această lipsă părților interesate. Mulți
oamenii, inclusiv majoritatea directorilor executivi, sunt guvernați de sentimente de dominație, ură,
invidie, gelozie și/sau frică sau prin dorința de celebritate și statut. Nu așa cu
lideri interiori concentrați spiritual.
Există o disciplină strictă în a fi un lider interior ale cărui sarcini principale
nu sunt vorba, ci acțiune, nu idei, ci muncă. Lideri interiori individuali care
stăpâni eul lor interior adesea trebuie să înceapă mai întâi la nivel fizic la nivelul de
pofta de mancare si pasiuni. Sunt integrați personal și profesional.
Conversația lor este unul dintre principalii indicatori ai sinelui lor autentic.
Conversația teoretică dezvăluie adevărata lor natură la fel de clar ca un semn de neon.
A vorbi negativ împotriva asociaților cuiva înseamnă lipsă
de înțelepciune și
prudenta si condamna acel vorbitor de incompetenta.
Testul conducerii interioare de succes este cel al integrității interne.
Cei care cedează atracției ambiției de a excela față de ceilalți vor cădea
scurt în pregătirea lor și oferă adepților un model greșit de urmat. ma-
Turitatea vine pe măsură ce liderii refuză oportunitățile de a urca pe culmile statutului
și adularea și pur și simplu încearcă să slujească și să se sacrifice pentru părțile interesate.
Sarcina este de a căuta, nu onorurile societății, ci serviciul în grup, cunoștințe.
ing pe care le pot câștiga
recunoașterea pe care o pot
dorința și nevoia pe măsură ce pierd
ei înșiși în muncă.
Curaj
Poate că cele mai dificile probleme cu care se confruntă lumea sunt de natură morală.
actor și spiritual în esență. Este nevoie de curaj pentru lideri să-și lase
spiritul sic îi ghidează în a-și face munca și nu doar practica trecută sau
politica actuala. Putem defini curajul ca fiind calitatea minții și a spiritului care
permite cuiva să facă față provocărilor și chiar pericolelor, dificultăților sau durerii
cu directie si actiune ferma. La locul de muncă, curajul liderului interior
vârsta are mai multe fațete: vitejie, sau
atributele îndrăznei și sfidării; a ei-
oism, care este ilustrat cel mai fin în noblețe și sacrificiu de sine; și
forța, calitatea răbdării și a perseverenței. Toate aceste aspecte ale
este nevoie de curaj în conducerea de la mijloc. Emerson (1950) în mod adecvat
curajul amendat ca fiind egal cu problema în fața noastră.
Uneori se întâmplă ca liderii interiori să-și dezvăluie curajul altora
(și față de ei înșiși) când sunt confruntați
cu o situație extraordinară re-
cerând eroism fizic sau moral. Cu toate acestea, curajul este mai des
arătat în
hotărâre liniștită de a face treaba atribuită sau de a-și îndeplini un angajament. Hu-
efortul omului de a fi egal cu aceste intense confruntări personale necesită adesea
cele mai înalte (și mai singuratice) niveluri de curaj moral. Se cere tipul de
curaj care depășește curajul fizic de moment
și se extinde la un
statornicie îndurată, de multe ori
bătălia nu se câștigă într-un act eroic, ci
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prin hotărâre și seriozitate în timp. Nu așa sunt bătălii
luptat în public,
dar în mintea liderilor dintr-o serie lungă de mici victorii asupra sinelui.
Fidelitate
Onestitatea în lider este esențială pentru a stabili încrederea, loialitatea, angajamentul
ment, și cooperare, toate necesare pentru
buna functionare a oricarei
relația lider-follower. Este mai ales
important ca liderii interiori să în-
încrederea de gen în integritatea lor ca bază a tuturor contactelor lor de muncă. Se poate
nu fii compromis cu onestitatea și loialitatea, cu fidelitatea. Prin însăși natura
din sarcinile lor, directorilor generali li se cere adesea să „programeze realitatea”. Asta nu este tot-
este cazul liderilor din interior. Le lipsesc
statutul și resursele în-
cid la utilizarea frecventă a acestui tip de manipulare a corporației
sisteme de transfer de comunicații. Al lor
statutul în grupurile lor este contingent
pe încrederea și loialitatea de bună voie a adepților lor - caracteristici ale acestui
relație care poate fi ușor distrusă
când onestitatea este contestată.
Deschidere emoțională
Liderii interiori nu pot comanda urmărirea părților interesate
până când sunt dispuși să se deschidă riscurilor inerente luării
decizii care le testează caracterul. Emoţional
deschiderea este pozitivă; defensivă-
caracterul (sau încercările de a masca adevăratul sine) este negativ. Unul este
înălțător de suflet, celălalt înjositor. Liderii interiori pot fi tentați uneori
să-și justifice comportamentul actual discutabil, mai degrabă decât să-l accepte cu onestitate
și apoi să ia măsurile necesare pentru a-și aduce viața în armonie cu cor-
valorile porate.
Liderii trebuie să reziste tendinței de a-și proiecta
atribute si atitudini
unuia sau mai multor colegi de serviciu. Proiectând astfel, ei pot con-
condamnați defectul transferat adeptei, păstrându-și „sinele” în siguranță
din provocare. Acest
un fel de proiecție le permite să consolideze lucrurile greșite
comportamente și este dăunătoare pentru ei înșiși și pentru părțile interesate. Sarcina este
pentru a învăța să recunoaștem acest tipar de comportament și să adună puterea de a ac-
să-și concep adevăratul caracter și apoi să facă munca necesară pentru a-și redresa concepția
secvențe și corectează acțiunile acestora.
Cooperare
Liderii interiori întemeiați spiritual nu concurează. Ei lucrează cu alți-
este cooperant. Cu toate acestea, diferențele pot apărea și apar în cadrul conducerii lor
echipe și în relațiile lor cu colegii, clienții și alții. Într-adevăr,
disputele și lupta pentru putere asupra celorlalți se află în centrul unei mari părți a
stresul și tensiunea pe care le văd uneori în părțile interesate. Competiție
iar disputele contribuie la frustrare și uneori la conflict deschis.
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Rezultatul eforturilor lor de a-și maturiza capacitățile și pe cea a adepților de a
ajutor în realizarea muncii este de a crea, din oamenii obișnuiți, cooperativa
persoană. Scopul este de a realiza o relație cu toate părțile interesate, adică
deschis, încrezător și favorabil creșterii și progresiei reciproce.
Cooperarea este în mare măsură determinată de personalitatea internă individuală
caracteristici valorificate prin experiență și muncă asiduă. Doar ca inter-
liderii finali se angajează în totalitate
ei se dedică întregii lor lucrări
și culege binecuvântările cooperării, armoniei, păcii și pasiunii în ei
contacte de conducere.
Expertiză
Expertiza conotă o capacitate de a acționa, iar acțiunea este un fundament al
influență. Expertul dobândește și menține sprijin atâta timp cât alții în
subcultura pe care o conduce depinde de acea expertiză (Mechanic, 1962).
De exemplu, un profesor este respectat, respectat și amânat de către comunități.
în general, din cauza sentimentelor pe care le au membrii comunității că ei
știe lucruri pe care ceilalți nu le știu încă (McKeachie, 1969).
La un nivel, liderii interiori conduc datorită cunoștințelor și experienței lor.
rience în sarcinile primare ale grupului. Pe măsură ce dobândesc expertiza necesară în
munca depusă, această capacitate le permite părților interesate să renunțe la o parte din personalul lor
dorește și urmează liderul. Cunoașterea meserii lor, totuși, cere conducere interioară-
ei să fie generoși cu adepții lor. Expertiza aduce cu ea un ob-
ligatura de serviciu. Realul
natura muncii conducătorilor este să-și învețe datoria
și apoi folosiți aceste cunoștințe în furnizarea de servicii necesare individului
părțile interesate și șefii pe măsură ce își îndeplinesc sarcinile.
Confort cu complexitate
O schimbare majoră se produce la locul de muncă din cauza informațiilor
revoluție tehnologică. Acum este posibil ca orice parte interesată să intre în
să primească în mod dependent informații despre aproape orice subiect în orice moment
Necesar. Liderii interiori trebuie să-și dezvolte competența de a trăi în acest sens
mediu informatic complex. Din această bază, ei pot lucra cu
alte persoane care pot ști mai multe decât ei despre sarcina în cauză sau
metodele sau impactul a ceea ce fac ei în mod colectiv.
Odată cu apariția noilor sisteme informaționale, liderii interiori vor fi re-
solicitat să dedice mai mult timp pentru proiectarea de programe speciale pentru a satisface
nevoile fiecărui subgrup specific de părți interesate - șefi, clienți,
angajații, furnizorii și membrii grupului profesional. Aceste nevoi speciale
trebuie identificate din informațiile culese din informațiile corporative
rețele de ținere și disponibil oricărei persoane.
Liderii interiori, de asemenea, trebuie să poată funcționa confortabil în acest tip de
complexitate, pentru succes, aici este semnul distinctiv al conducerii la mijloc,
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unde aproape toată lumea are acces la informații rezervate în mod oficial
cel
utilizarea exclusivă a CEO-ului. Liderii interiori, ca și șefii lor, vor trebui să ridice
atenția lor de la unitatea lor organizațională internă către comunitatea mai mare
și multitudinea de forțe externe care influențează funcționarea și viitorul acesteia
caracter și funcții. Exemple ale acestor forțe externe sunt enumerate aici:
Extinderea programelor de informare.
Împărțirea resurselor între mai multe unități.
Coordonarea programelor între și între subunitățile organizaționale.
Dependență crescută de programele regionale, regionale și globale de de-
Mai multă coordonare cu specialiști profesioniști de la nivel superior corporativ
Mai multă centralizare a furnizării de servicii la nivel regional, zonă și global
calitatea serviciilor pentru clienți și alte părți interesate.
unități, din asociațiile profesionale și din comunitate în general.
els pe lângă nivelul local.
Mai mult contact cu industria și
grupuri de tehnologie pe probleme
de interacțiune comună
este pentru comunitatea în general și pentru corporația de origine a liderului interior.
Contact mai direct cu lideri corporativi și din întreaga industrie.
Un alt set de circumstanțe va guverna munca liderilor interiori
venind confortabil în funcționarea în situații inedite. De exemplu, fostul
extinderea domeniului de aplicare al părților interesate multiculturale sugerează că liderul interior
deciziile vor depinde din ce în ce mai mult de contribuțiile unei game largi de
adepţi-specialişti în întreaga corporaţie. Un din ce în ce mai important
atributul important al conducerii interioare va sta în abilitățile și tehnologia liderilor.
tehnici pentru stabilirea validității și relevanței sfatului și
informațiile furnizate de acești experți diverși. Colaborare și negociere
abilitățile alimentare vor fi din ce în ce mai mari
importante în activitatea lor.

capitolul 5
Conducerea interioară și
Totalitatea spirituală
Ceea ce fac liderii adevărați este cam la fel, oriunde se face. Contextul în
ceea ce se face este critic în dirijarea unor metode sau tehnici specifice utilizate
şi în a conţine domeniul de aplicare al acesteia. Context-cultură-detergent-
minează nu atât ceea ce fac liderii cât cum o fac. Adică lideri interiori
a face față puterii (sau a stabili valori, sau a inspirației sau a crea o viziune)
mai mult decât ar face-o în mod obișnuit directorii generali. Amplasarea lor în centrul or-
organizarea în loc de la vârf dictează că, de exemplu, puterea de autoritate
este mai puțin eficient. Liderii interiori au de-a face cel mai adesea cu alții care se potrivesc
autoritatea lor sau în situațiile în care autoritatea este nesemnificativă. In mijloc-
Dle lideri constată că aspectele personale ale puterii, cum ar fi persuasiunea și in-
spirația sunt instrumente mai eficiente pentru a asigura conformitatea părților interesate
(Fairholm, 1993).
Teoria valorilor emergente a leadershipului este deosebit de utilă atât în de-
scriind conducerea interioară și prezicerea rezultatelor unui anumit
acțiunea liderului. Teoria tradițională a conducerii care se concentrează în primul rând pe utilizarea
resursele perceptibile - plata, avantajele și prestigiul - se împrumută
lideri de top din ierarhie, deoarece exercită controlul suprem asupra majorității
porate resurse. Liderii interiori trebuie să se bazeze pe alte mijloace pentru a induce miza-
deținătorii să consume energii și să se angajeze emoțional față de viziunea lor. Valori
sunt mai importante pentru liderul interior decât structura formală, strategia sau
sistem. Teoria bazată pe valori răspunde nevoilor liderului interior. Acesta oferă o
cadru de referință cu care liderii interiori pot crea un plan de acțiune pentru
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captează inimile părților interesate și le încorporează în propria lor valoare.
uze și viziune. De asemenea, oferă un nou set de metode, tehnici și
unelte-a
noua tehnologie de conducere-bine în limita capacității
lider de nivel mediu.
Teoria leadership-ului valorilor se învârte în jurul utilizării și reluării de către lideri.
răspunde la valorile și standardele de bază unice care le definesc și le ghidează
acțiunile și reacțiile lor și ale părților interesate. Valorile de bază sunt
„valorile inimii” (Fairholm, 1997). Ele definesc esența de bază, spiritul sau
suflet, al individului, fie că este lider sau condus. Ele sunt parte integrantă a ambelor per-
succesul personal și profesional. Valorile fundamentale definesc individul ca per-
fiul şi constituie atât scopurile urmărite, cât şi criteriile care definesc succesul.
Sarcina stabilită pentru numărul doi este de a-și armoniza personalul și/sau pro-
valorile cardiace profesionale și comportamentul cu valorile cardiace și acțiunile rezultate
adepţilor. Teoria valorilor îi ajută pe liderii interiori să-și înțeleagă rolul
și îi ghidează în abordările cele mai potrivite pentru succesul lor personal.
cesul şi cel al corporaţiei.
Creșterea ideilor de leadership bazate pe valori și consecințele lor inerente
influența, conducerea spirituală, este o reflectare a creșterii cererii de muncitori pentru
oportunitatea de a folosi și perfecționa mai mult abilitățile, cunoștințele și abilitățile lor
decât cele utilizate pe linia de asamblare sau prescrise de politicile de limitare
și proceduri standard de operare. Liderii s-au adaptat la miezul lor spiritual
să accepte ca obiective primordiale nevoia de a-i ajuta pe lucrătorii să devină întregul lor sine
întrucât corporația se străduiește să maximizeze profitul. Nu este posibil să se obțină succes
cedează astăzi fără a lua în considerare nevoile și dorințele lucrătorilor precum și
nevoia de a stabili și menține sănătatea și vigoarea corporativă.
Din ce în ce mai mulți lideri folosesc acest nou model de leadership cu valori. A
studiul lui Fairholm (1991) a catalogat utilizarea cel puțin parțială de către două treimi din
lideri în guvern. Motivul pentru care liderii folosesc valorile tehnologiei de leadership
nologiilor pentru a-și ghida comportamentele este pragmatic: funcționează. Valori-spirituale
principii-produce
performanță îmbunătățită în oameni și instituții.
Rezultă relații îmbunătățite. Recunoașterea liderului crește. Valori
tehnicile sporesc eficacitatea și motivația adepților, deoarece
adepții scazuți să folosească mai mult din întregul lor sine la locul de muncă. Clienții re-
primi servicii mai bune.
Principiile și valorile de bază care ghidează o companie în vremuri bune
și răul de-a lungul generațiilor acționează ca o busolă, arătând calea. În-
Este posibil ca liderii ner să nu aibă o viziune clară asupra produselor corporației lor
va arăta ca o generație de acum încolo. Nici nu pot avea o idee ce au
nepoții care urmează să se nască vor arăta ca. Dar ca principii de bază ulti-
controlul partener, liderii care transmit valori de nivel mediu pot influența ce
viitorul lor ar putea fi ca. Caracterul lor este ceea ce conduce la mijloc
e totul despre. Valorile sunt elemente de valoare durabilă într-o organizație
(Purcell, 1998).
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Mai mulți factori se reunesc în regiunile interioare ale corporației
(și în comunitatea mai mare) care facilitează utilizarea tehnologiei de conducere a valorilor
tehnologii de către liderii interiori. Faptele care susțin această reorientare a liderului-
gândirea navelor sunt multe și au fost abordate din abundență în ultimul timp
ani. Printre acestea, următoarele par deosebit de convingătoare ca ghiduri pentru
Numărul doi corporativi. Creșterea unui bazin de forță de muncă format din diverse locuri de muncă-
oameni, fiecare cu diferite tipuri de experiențe și străduindu-se să onoreze diferite
sisteme de valori, contribuie la această situație. Muncitorii de astăzi vin la muncă
așteptând oportunitatea de a-și dezvolta toate sau majoritatea capacităților lor înnăscute, nu
doar puținele cerute de slujba lor actuală.
Schimbările în natura muncii efectuate astăzi sunt facilitate și de tehnologie
contribuie la necesitatea ca liderii să opereze dintr-o preocupare a întregului suflet
pentru „persoana totală”. Natura muncii de astăzi cere majorității lucrătorilor să fie
lucrători ai cunoștințelor, oameni care folosesc cuvintele și numerele atât ca elemente brute
materialul și rezultatele efortului lor de muncă. Astfel de lucrători au nevoie și de-
necesită mai multă libertate de constrângeri administrative și o mai mare egalitate
relație cu șefii lor, colegii și alte părți interesate. Lideri
trebuie să învețe să conducă aceștia din ce în ce mai independenți, deși interdependenți,
muncitorii.
Nevoia de lucrători ai cunoștințelor a adus o educație mai bună și
oameni mai bine pregătiți în rândurile fiecărei organizații, indiferent dacă sunt sau nu
sarcinile lor de lucru sau liderii lor s-au schimbat pentru a le accepta pe deplin. Într-adevăr,
munca de cunoștințe a schimbat natura locului de muncă în ceea ce Senge
(1990) a numit organizația de învățare. O organizație de învățare este o
loc de muncă distins prin creșterea și dezvoltarea continuă a lucrătorilor,
să învețe să facă față cererii în continuă schimbare a clienților pentru produse unice
ucts. Organizarea alearning este un răspuns la dorințele personale ale lucrătorului,
pentru oportunitatea de a-și dezvolta talentele.
În cele din urmă, lucrătorii de astăzi sunt mai „doritori”. Televiziunea și vânzările în masă-
tehnicile de îndoctrinare au îndoctrinat lucrătorii să-și dorească o viață bună acasă
si la serviciu. La locul de muncă ei doresc privilegiile și beneficiile pe care muncesc în vârstă-
angajații au fost dispuși să aștepte și să lucreze pentru tot timpul vieții lor profesionale.
Lucrătorii de astăzi se așteaptă ca firma să ofere tipurile de muncă și satisfacție.
cțiuni pe care fostele generații de muncitori le așteptau abia după ani de muncă
și promovarea în grade de supraveghere (Myers, 1970).
ATINGEREA INIMA SPIRITUALĂ ÎN ALȚII
Daniel Webster a spus odată: „Putem face ca parteneri ceea ce nu putem face
singuri.” Această realitate a fost întotdeauna evidentă pentru observatorul atent. The
lumea afacerilor abia acum începe să definească oficial leadership-ul ca a
parteneriat autentic între liderul de top și liderii cheie de nivel mediu
(Heenan și Bennis, 1999). Relația este un fel de colaborare care
poate ajuta fiecare parte interesată și grupul pe care îl servesc (Fairholm, 1997) să fie
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deoarece se bazează pe valorile fundamentale care definesc participanții individuali și
modelează deciziile și acțiunile lor. Multe dintre eșecurile societății se datorează
o nerespectare anterioară a valorilor fundamentale și dorința de a lăsa un minor vocal
Ne conduce în rătăcire cu modele de lider concrete, dar incomplete.
Lupta atât liderul cât și fața condusă este de a răspunde direct ghidului.
vocea interioară în contrast cu cerințele impuse acestora pentru
compromis final (Whyte, 1994). Viața este o provocare de depășit extern
presiuni de a se conforma și de a fi atent la vocea interioară provocând indivizi
persoane spre excelenţă. Această provocare
face parte din muncă, așa cum face parte din toate celelalte
aspecte ale vieții. Pentru că oamenii petrec atât de mult timp la serviciu, a devenit
locul unde are loc o mare parte din această luptă. Din ce în ce mai mult, experiența de muncă
mentele au de-a face cu mai mult decât economie. Este locul în care învățăm
guvernează viața noastră conștientă în funcție de
la valorile fundamentale. Aceasta
este unde mulți astăzi
găsesc ocazia de a-și exercita latura spirituală.
Într-adevăr, literatura începe să extindă valorile
teoria leadershipului la
cuprind un fel de conducere spirituală (vezi, de exemplu, Greenleaf,
1977;
Covey, 1991; Brown, 1992; Renesch, 1992; Hawley, 1993; Jacobson, 1995;
Fairholm, 1997, 1998). niste
au propus aspecte ale unei definiţii şi au
elemente sugerate ale unui model de aplicare a conceptelor spirituale la locul de muncă.
Alții au integrat ideile de leadership spiritual în paradigma generală
modele care pot servi drept prototipuri pentru construirea unei teorii mai formale.
Această analiză serioasă a spiritualității de către profesioniștii în afaceri nu este pro-
provocat de preocupările legate de credința personală sau de tradițiile religioase din trecut (Terry,
1994). Mai degrabă, deseori apare din sentimentele prezente de deconectare
mulți muncitori simt. Spiritualitatea oferă baza unei noi conexiuni
între propria spiritualitate a liderilor interiori și cea a celor pe care îi doresc, după cum urmează
coboară. Spiritualitatea la locul de muncă îi îndepărtează pe toți lucrătorii
idei despre noi-împotriva-ele și chiar din ideea de a prelua proprietatea asupra-
ideile episcopiei despre o administrație unificatoare (McMillen, 1994). Mai mulți cercetători
încep să definească unele dintre componentele aplicabile ale spiritualității în
conducere. Următoarele idei sintetizează o parte din această muncă.
Respect de sine
Liderii interiori își construiesc stima de sine - a lor și a părților interesate. The
calea tradițională este prin satisfacția motivațională. În calitate de lideri interiori, lasă să urmeze-
Cei își satisfac motivele interioare prin muncă, stima de sine crește.
Când este privită din perspectiva spiritului în alții, motivația preia
un personaj diferit.
O ilustrație din fotbal poate ajuta la ilustrarea diferitelor metode
care construiesc stima de sine. Vince Lombardi, poate cel mai faimos exemplu
al motivatorului sportului ortodox, și-a influențat jucătorii pe baza con-
control, frică și nesiguranță. În schimb, având în vedere tipul de jucător/lucrător actual,
Stilul antrenorului Bill Walsh este de a inspira și încuraja jucătorii să fie cei mai buni
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sine. Fundamentul stilului lui Lombardi este managementul științific
bazat pe control. Stilul lui Walsh este inspirația, inovația, intuiția și
spontaneitate. El recunoaște puterea compasiunii-deschidere, receptiv-
adaptare la idei noi, onestitate, grija, demnitate,
și respect pentru oameni în deținere
oameni împreună. Deși s-ar putea să nu rezumă în acest fel, stilul său este
întemeiat în spirit; este conducerea spirituală.
Dintr-o perspectivă, putem descrie munca liderului ca fiind spirituală
disciplină caracterizată prin compasiune. Compasiunea îi conduce pe lideri la rec-
să-și recunoască propria forță interioară și creativitate, pentru a vedea aceste calități în alte
aceștia și acționează pentru a îmbunătăți utilizarea de către adepți a acestor calități în munca lor.
Compasiunea include toate cele mai înalte valori spirituale personale - onestitatea,
armonie, integritate. Aceasta
face posibilă împuternicirea. Oamenii răspund mai mult
la persuasiunea morală decât la constrângere. Compasiunea nu este amenințată de pedeapsă-
ment; mai degrabă, conotă grijă, îngrijorare și caritate. În acest fel, Number
Doi lideri văd munca în termeni mai mari decât schimbul economic.
Serviciu
Cheia pentru
succesul oricărei întreprinderi este conducerea serviciilor (Howe, 1994).
Curajul, viziunea și inspirația, desigur, sunt ingrediente cheie în
mula pentru numărul doi succes. Dar serviciul comunității a servit piese a
rol critic în dezvoltarea potențialului de conducere al Number
Doi. Importanța serviciului în paradigmele de conducere spirituală este distractivă.
fundamental în conducerea de mijloc a corporației.
Găsirea drumului
Leavitt (1958) consideră că liderii corporativi de la orice nivel ar trebui să pună accent
probleme critice precum viziunea, imaginația și valorile, nu doar eficiența și
tehnici de control. El le numește probleme și abilități de descoperire a drumului. Mai tradi-
abilități de conducere naționale ca eficient
rezolvarea problemelor necesită rigoare mentală
și analiza mediului. Implementarea eficientă necesită com-
perseverență în a duce la bun sfârșit munca. Acestea sunt atributele cerute de CEO și ale lor
deputaţii efectivi posedă. Alternativ, spune Leavitt, nevoia mai mare este
pentru un leadership eficient, un fel de leadership care pune accent
suflet, imaginație, angajament personal și credință profundă.
CEO-ul tipic poate avea, de asemenea, aceste calități, dar de succes în interior
liderii trebuie să le aibă. Conducerea spirituală devine generalizată în muncă
comunități când liderii interiori se potrivesc cu convingeri profunde despre
ce este viața și ce înseamnă ea atât pentru lider, cât și pentru condus. Cheia învățării
aceste noi abilități de conducere sunt experimentarea. De exemplu, liderii pot
trebuie să modifice criteriile de selecție a personalului, să caute în mod conștient candidați cu
istorii de descoperire a căii și căutând să crească diversitatea compozițiilor de muncă
comunități.
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Procesul de gândire
Liderii spirituali văd organizarea lor ca pe un proces circular de complex
interactivitate. O orientare spre proces subliniază o nouă perspectivă din
care să vizualizeze corporația și interacțiunile sale de conducere. Concentrându-se pe
activitatea cheie a organizației ca proces circular este o modalitate de a
interactivitatea membrelor ușoare și interconexiunea lor esențială. Cheia
elementele gândirii circulare includ vizualizarea liderului numărul doi ca
centrul grupului – indiferent de dimensiunea sau plasarea acestuia în organizație
diagramă. Comunicații care radiază de la adjunctul liderului de interne prin-
organizarea circulară sunt deschise și nerestricționate. Aceste comunica-
pot fi modelate ca o serie de cercuri concentrice care înconjoară interiorul
lider la centru.
Gândirea procesului circular este o abordare holistică, cu părțile interesate pro-
vizând sprijin sinergic pentru total. Caracteristicile sale sunt încorporate în a
filozofie și cultură corporativă atent concepute, prezentând un echilibru
preocupare pentru oameni și obiectivele organizației și angajamentul față de munca în echipă.
Acest model subliniază simplitatea și flexibilitatea structurii organizaționale
și sisteme. Include stabilitate internă și cooperare și un mediu
ment care încurajează deschiderea, individualitatea și creativitatea. Proces
liderii gânditori sunt dedicați unui stil care oferă leadership și sprijin
port și un proces care pune accent pe evaluarea continuă a succesului.
Leadership centrat pe principii
Ideile de conducere centrate pe principii ale lui Covey (1991) extind spiritualul
model de conducere bazat pe valori de bază, ajutând la rezolvarea mai multor dileme
mas întâlnite în aplicarea conducerii spirituale. Una este de a realiza și
menține un echilibru înțelept și reînnoitor între muncă și familie, între
domenii personale și profesionale ale vieții, în mijlocul unor presiuni constante
si crize. Liderii interiori centrați pe principii dezvoltă o viziune personală
ment, adesea separat de documentul corporativ formal. Aceasta devine un
crez personal care îi ajută să decidă elementele prioritare din profesie
vieți profesionale (și personale) și să învețe să spună nu așa-numitelor crize urgente
și probleme care nu sunt vitale. Aceste valori de bază, sufletești, constituie adevăratul
Măsuri ale succesului individual în grup.
Liderii centrați pe principii lucrează din interior spre exterior. Ei se ocupă cu este...
procese de încredere individuală și încredere interpersonală și de grup, cu
împuternicire și cu modalități de a obține alinierea organizațională pentru sine
și părțile interesate. Aceste valori de bază sunt esențiale pentru realizarea spiritului
eul tual.
Leadership-ul centrat pe principii este un ideal holistic care poate accesa
capacitățile și resursele liderului. Numărul doi centrat pe principii
liderul se concentrează pe întreaga persoană a adepților individuali. Un principial
abordarea conducerii pune în joc sufletul liderului și îl folosește în definire
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ei înşişi la lui sau
echipa ei. Principiul este o altă perspectivă din care
pentru a vedea leadershipul interior, unul care promite succes în formarea unui co-
forță de muncă ezivă din voluntari uneori reticenți.
Hawley (1993) a dezvoltat un model de conducere (l-a numit Dharmic
Leadership) construit din spirit, inimă și energie. El observă că, în timp ce
nu toți suntem conștient atenți la asta, trăim într-o stare de spirit constant.
forţa tuală. Acest impuls spiritual ne mută către „sursa” noastră centrală, dincolo
simțurilor și către o percepție mai clară a centrului nostru spiritual. Pentru el,
spiritualitatea este scopul și calea către relațiile sociale ale oamenilor, în
inclusiv munca. Este individuală și personală, o călătorie privată. Conține el-
elemente comune majorității religiilor, cum ar fi dragostea, credința,
regula de aur și
alte elemente. Cu toate acestea, pentru Hawley, spiritualitatea nu este exclusiv religioasă
focalizarea acestuia. Atingerea acestor forțe permite
liderii interiori atrag mai multă muncă, creativitate,
angajament și loialitate din partea adepților lor decât în orice alt mod.
Comunitate
Indivizii liberi au nevoie de o comunitate care să îi sprijine împotriva invadării
ment de către stat sau orice forță monolitică. Aceasta
este tocmai acest simț al înțelegerii
comunitatea care lipsește astăzi în America, potrivit
către Etzioni (1993).
America devine ceea ce Etzioni a numit un mozaic
de idei diverse, val-
ue, și popoare. americanii trăiesc
într-o stare de dezordine morală crescută şi
anarhie socială. Mulți americani
instituțiile, inclusiv unitățile de lucru, sunt
reft de o conducere clară în majoritatea problemelor și în mod distinct în cele morale. oameni-
sunt liberi să funcționeze pe deplin în temeiul așa-zisului lor drept de a-și face propriile
lucru. Ceea ce are nevoie orice mozaic este un fel de lipici care să țină piesele de...
ia-o. Lipiciul de care America are nevoie pentru mozaicul său social este un sentiment de com-
comunitate (Etzioni, 1993).
Etzioni spune că a sosit momentul să ne asumăm responsabilitățile față de con-
dițiuni și elemente pe care le împărtășim cu toții, comunității de lucru. Facem asta re-
răspunzând la spiritul uman care face parte din tot ceea ce facem. Afacerile pot fi
ceva mai mult decât a face bani. Se poate
fi ceva ce oamenii se simt bine
despre. Afacerile conduse în mod responsabil înnobilează spiritul prin crearea unui
simțul holismului, al dezvoltării spirituale personale, al sentimentului de conectare
cu
locul de muncă, mediul și relațiile noastre. Este o îmbunătățire morală.
Trăind cu haos
Lumea muncii a fost definită, structurată și ordonată în funcție de fiziologie.
modele științifice care datează din fizica newtoniană din secolul al XVII-lea, o știință
care a adoptat liniaritatea și predictibilitatea pentru a descoperi ordinea. Socialul
mod-
Ele pe care le folosim acum provin dintr-o știință care a căutat ordine în natură și în im-
a pus-o asupra structurilor și instituțiilor umane. Știința newtoniană are
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a creat în noi dorința de a ne crea și controla propriile vieți, indiferent de
politica vremii sau a tiparelor sociale.
Progresele științifice recente, totuși, și în mod esențial,
dovezile noastre
experiența-provocați această logică științifică tradițională. Mai degrabă decât a fi
precum mașinile, organizațiile sunt mai mult ca organisme sociale inteligente. Al nostru
experiențele din lumea practică și noua știință a teoriei haosului con-
ferm că nu trăim într-o lume mecanică, liniară (Wheatley, 1992). Inca,
mulți încă mai structurează organizațiile de muncă pe această bază. Realitatea
asta e viata
este un loc dinamic în care oamenii își bazează acțiunile pe actuale, deseori flote-
situații care afectează condiția socială de bază și, acestea
condițiile schimbate devin baza pentru acțiunile viitoare.
Acest lucru nu înseamnă că grupurilor noastre sociale normale le lipsește ordine și structură.
Ordinea este inerentă tuturor sistemelor vii; cu toate acestea, liniaritatea nu este nucleul
aceasta comanda. Mai degrabă, oamenii își bazează ordinea socială pe conformarea cu a lor
(și culturale ale comunității lor) valorile de bază, nu superficiale sau externe
reguli și proceduri, oricât de logice par ele. Cel spiritual
Sarcina liderilor interiori minte este să articuleze aceste valori de bază și să le folosească pentru
ghidează-și conducerea față de ceilalți. Aderarea la noua știință a haosului,
ory le cere liderilor interiori să permită oamenilor o libertate enormă, cu implicit
înțelegerea faptului că principiile și valorile comune comune vor ordona col-
comportament lectiv în moduri pe care le dorește liderul (Wheatley, 1992). Numai
atunci când liderii și conducătorii sunt de acord asupra valorilor, pot ei împuternici în siguranță
titularii să lucreze independent în echipe auto-dirijate cu orice asigurare
că vor face munca necesară.
Haosul nu este aleatoriu. Este ordine fără predictibilitate ușor de văzut
(Wheatley, 1992). Incertitudine
apare pentru că întregul univers
rezistă să fie studiat la bucată. Wheatley numește acest tip de totalitate
haos. Pe măsură ce liderii interiori aplică noua știință cuantică în munca lor, ei
aduce o nouă perspectivă asupra funcționării interioare a oamenilor în interacțiune.
Întregitate
Spiritualitatea se bazează pe totalitatea sinelui. Eficacitate în dezvoltare
personalitatea integrată spiritual necesară pentru acest tip de leadership de-
depinde de angajamentul liderilor față de valorile de bază și apoi direcționarea puterii lor.
ei și abilități de a dobândi controlul asupra fizicului mai puțin important și
impulsuri emoționale. Numai atunci când își găsesc adevăratul sine, liderii interiori pot pe deplin
își dedică viața pentru a servi părților interesate și a dezvoltării lor.
ment. Numai liderii maturi din punct de vedere spiritual se pot comporta în mod consecvent în feluri în care
sprijiniți-i pe ceilalți, sprijiniți-i în munca lor și direcționați-le energiile și
oportunități pentru munca de a-i servi pe alții, mai degrabă decât doar pe ei înșiși.
A te pierde în muncă este cel mai adesea o chestiune de angajament față de mic
lucruri. Liderii nu se pot îndrepta către integrarea personalității dacă com-
își partimentalizează viața și își limitează doar cele mai înalte sentimente și aspirații
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spre preocupări economice înguste. Mai degraba,
ei trebuie să caute creștere, de-
dezvoltare și maturitate în toate fazele vieții. Când se cunosc pe ei înșiși,
exercită autocontrolul și sunt uniți în toate sentimentele și dorințele lor, ei
sunt integrate. Apoi constată că securitatea lor socială și personală o face
nu se află în funcția deținută sau în posesiuni sau pregătire formală. Se minte
în interiorul lor.
Spiritualitate
Spiritualitatea este un spirit de unitate și cooperare la baza tuturor acestor lucruri
liderii din mediile de mijloc ale corporației fac. Puține activități necesită
mai multă cooperare și efort concertat pentru
ajutați și serviți pe alții decât munca-
în calitate de lider numărul doi. Fie că este
se adună pentru a găsi un loc de muncă pentru a
membru deplasat, muncind într-un proiect de producție, servind ca fost rezident
pert, sau găsirea resurselor necesare pentru a sprijini munca unui adept, este coopera-
acţiunea şi preocuparea reciprocă care determină succesul general (Kimball, 1982).
Unitatea spirituală aduce o mentalitate complet diferită despre afaceri și o diferență.
mod diferit de organizare a muncii. Noua măsură a succesului liderului este
fie ca organizatia si oamenii condusi cresc. Accentul este
pe autentic-
ness. Dragostea este folosită ca o conexiune spirituală și o legătură emoțională în interior
Organizatia. Accentul este pus pe unitate, valorificând și păstrând indivizii.
libertatea individuală în cadrul colectivității grupului.
Societatea este din ce în ce mai mult
considerând corporațiile ca organizații adaptabile,
alcătuit din multe organizații independente, independente și mai mici sau
subculturi. Fiecare subcultură există și interacționează cu întregul mai mare.
Această idee vine în contradicție cu materialismul științific, ideologia dominantă în
cea mai mare parte a secolului XX. Aceasta
este o schimbare globală a mentalității, o schimbare emergentă a
mentalitatea unei întregi societăți, de la științific
materialism la spiritualitate
(Harman, 1992). Este o schimbare a paradigmei noastre de lucru de bază.
O parte a acestei transformări este interesul actual pentru modul în care spiritualitatea
injurii asupra interconectarii și întregii. Este o conștientizare tot mai mare că
deși liderii individuali ai unităților pot concura, ei sunt totuși a
parte a unei unități astfel încât nimeni nu câștigă dacă nu o face toată lumea. Este o schimbare a
atitudini corporative față de experiența subiectivă interioară, afirmând
interior
înțelepciune, autoritate și resurse. Concentrarea actuală pe spiritualitate în
locul de muncă au ajutat oamenii să devină conștienți că nu mai au
să adere la convingerile pe care le-au dezvoltat sau acceptat în majoritatea lor
a vieții lor.
Putem caracteriza această schimbare de gândire ca o repudiere a concurenței.
materialism tiv, exploatator
a societăţii moderne exemplificate în afaceri
lume prin reducerea personalului. Este un accent sporit pe valori, inclusiv im-
calitatea dovedită a relațiilor cooperare, îngrijire și îngrijire, unicitate
de umanitate, justiție socială, valori umane și spirituale, precum și respect
și îngrijirea celorlalte creaturi de pe planetă. Este un fel de respiritualizare-
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ție. Este o a treia cale (Mollner, 1992). Se caracterizează printr-o deplasare de la
o viziune asupra universului ca o colecție de părți separate, fiecare dintre ele
concurează pentru propriul său interes în relația cu toate celelalte lucruri, față de
o viziune asupra lumii care vede universul este un număr mare de părți conectate,
fiecare dintre ele beneficiază, deoarece cooperează cu toate celelalte părți.
O dorință de libertate personală
Spiritualitatea intensifică libertatea personală. Majoritatea oamenilor lucrează pentru ceva
mai mult decât recompense economice finale. Locul de muncă oferă a
loc în care indivizii se pot uni pentru a realiza lucruri care nu sunt posibile
capabil numai pentru individ. Oferă resurse, capital intelectual, in-
spirație și idei pe care le pot folosi pentru a le realiza mai pe deplin
dorintele lor pentru
autoexprimare. Ei trebuie să fie liberi să inoveze, să-și modifice munca pro-
de a face munca organizației în moduri diferite, sau chiar de a face altele
lucrează pentru că, procedând astfel, se așteaptă la creștere profesională și personală
dezvoltare spirituală.
REZULTATELE LEADERSHIPULUI LA MIJLOC
Valorile spirituale sunt lipiciul care ține împreună liderii interiori și lucrătorii.
Acei lideri care nu pot sau nu vor vedea puterea spiritului în ceea ce ei
fac, în cine cred că sunt și în cine sunt și doresc adepții lor
deveni nu va reuși
atrage sau păstrează cei mai buni lucrători ai lor. În timp ce directorii executivi consideră că este diferit-
dificil de a funcționa în acest punct de vedere, indiferent dacă ei îl văd sau nu ca fiind legitim, lor
Numărul Doi constată că trebuie să funcționeze pe acest tip de bază. Acest stil de
leadershipul dă roade pentru liderii interiori, părțile interesate ale acestora și corporațiile
ție în următoarele moduri.
Libertatea personală
Liderii interiori se asociază cu corporația din mai multe motive, nu
cel mai puțin dintre acestea este să faci bani
a supravietui. Dar, se identifică cu firma
pentru mai mult decât recompensele economice de bază posibile prin
muncă. Valorile spirituale leagă, de asemenea, oameni independenți
relații multiple unu-la-unu, în comunitățile de lucru și în organizație
țiuni. Cu excepția cazului în care adepții văd șansa de a-și satisface nevoile personale
prin muncă, ei vor merge acolo unde își pot exercita libertatea necesară.
Realizare
Învățând despre ei înșiși, liderii interiori descoperă curând că, împreună cu
cert cu majoritatea oamenilor, au o nevoie de bază de realizat (McClelland
și
Burnham, 1976). Acest impuls este caracteristic liderilor interiori. Experienta-
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Conducerea oferă o oportunitate pentru numărul doi de a se dezvolta
și practică comportamente care să le permită să-și atingă
propriile scopuri și acelea
a corporației.
Această nevoie personală de a realiza poate,
desigur, conflict cu unități similare
în părțile interesate individuale. În multe situații, liderii, în timp ce exprimă
dorința de a împărtăși oportunități de realizare cu adepții, nu
oferi aceste oportunități. Semnul liderilor interiori de succes este al lor
disponibilitatea de a sacrifica o parte din constelația lor de dorințe în beneficiul
alții.
Îngrijire autentică
Experiența contrazice ideea că oamenii sănătoși sunt motivați de auto-in-
numai interesul. Această idee nu reușește să atragă nobilimea de spirit din care sunt toți
capabil și pe care experiența le validează. Dragostea de alții este adesea egală cu
iubirea de sine în ochii liderilor interiori eficienți. Într-adevăr, acest aspect al caracterului
ter este un rezultat al practicării disciplinei atenției motivate spiritual
întregii persoane a adepţilor lor şi ei înşişi.
Hrănirea spiritului în sine și în părțile interesate cere liderilor interiori să învețe
pentru a crea circumstante
în cadrul căruia adepții pot funcționa liber, cu
Liderul supus unei responsabilități ample este redefinirea liderului în
termeni de administrator și administrator. Există o putere deosebită în acest nou spirit bazat
tehnologia de conducere, cuprinzând o concepție holistică a corporației
ție ca întreprindere economică și ca sistem uman. Acest holistic,
spir-
abordarea ituală se adresează atât vieții personale cât și profesionale a
muncitori (Kouzes și Posner, 1993). Provocarea este de a realiza și menține
menține un echilibru reînnoitor între muncă, familie, personal și profesional
ușurință de viață pentru numărul doi și pentru toți părțile interesate ale acestuia.
Caracter
Trei tehnologii specifice liderului spiritual completează această evoluție spirituală
model de conducere. Individual, ei prezintă pietre de temelie
care liderii își pot construi etica de conducere unică. Aceste fundații
pietrele sunt moralitatea, comunitatea și administrația. Toate celelalte tehnologii
tehnicile și abordările folosite de liderii spirituali sunt cuprinse în interior
aceste trei tehnologii de bază.
NOUA AGENDA
Hawley (1993) spune că azi se întreabă membrii să se facă drumul în grup
a-și folosi capetele (partea gânditoare), inimile (partea sentimentală), corpurile
(aspecte de mușchi fizic, sănătate, bunăstare) și spirite (eul interior profund,
lupta pentru pacea interioară, fericire, mulțumire, sens, scop). Spirit
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se referă la viață,
vitalitatea care locuiește în corpul individului, funda-
ţinerea energiei sale. Ea implică o conștientizare spirituală constantă. Amandoua
spiritualul și cel lumesc coexistă ca un tot unitar; se suprapun. Spirit
iar valorile lumești sunt două părți ale aceluiași lucru.
Grija profundă este piatra de temelie a valorilor spirituale. Este un fel de reverență
pentru alții și pentru activitățile noastre comune. Evlavia este tratarea tuturor oamenilor
cu respect și respect. Respectarea este un continuum de comportamente, inclusiv
politețea, grija și respectul. Îi ține pe alții în stima. este genu-
bunătate, politețe. Evlavia constă în dăruire, nerăbdare și
entuziasm. Există admirație profundă în reverență, un fel de devotament.
Evlavia este o stare intensificată de angajament - un scop pentru oricine care
i-ar îndruma pe alții. În multe privințe puternice, îndrumarea noastră nu este nimic
mai mult decât dezvoltarea unei venerații pentru viziunea corporativă, misiune, producție.
ucții, clienți, angajați și toate părțile interesate.
Liderii interiori mențin puterea și influența doar în moduri care se extind
sufletul în mod autentic. Ei bazează
viziunea lor asupra credințelor spirituale. A fi prin-
abil, viziunea liderului interior trebuie să conțină o credință în puterea valorii de bază.
pentru ca acesta să funcționeze, pentru că aceste valori creează realitatea cuiva. Afirmarea lor
conduce la realitatea afirmării. Este un fel de autoprogramare, a
profeție auto-împlinită. The
drama centrală a vieții este contopirea propriei per-
personalitatea cu aceste manifestări ale sinelui superior (Hawley, 1993).
Numărul doi trebuie să fie la fel de conștienți de latura lor spirituală ca și ei
sunt din partea lor fizică, lumească.
Deplasarea către un sine spiritual superior creează energie, puterea care
spiritul activează. Există
putere în gânduri bune. Liderii interiori trezesc si
canalizează această energie umană. Credința este forța care modelează toate treburile umane.
Credința este gândire de putere: concentrează gândurile pentru a produce acțiuni. Credința este
ceva individul este la fel de mult ca orice altceva. Este baza pentru
a face orice, nu a face efectiv.

PARTEA II
VALORI, NU SISTEM
Valorile sunt o parte importantă a experienței umane. Cultură încărcată de valoare
Activitățile legitimează comportamentul adecvat al membrilor și pedepsesc acțiunile aberante.
țiuni. Valorile personale definesc sinele de bază. Se stabilesc valorile individului
constituie centrul esenţial al persoanei, fie el lucrător sau conducător.
Valorile și cultura pe care le definesc și le susțin sunt mai importante decât
structură formală sau sisteme de proces de lucru către lideri în mijlocul
corporație pentru a se asigura că obțin ceea ce doresc de la asocierea lor cu
alții. Ele sunt mai puternice în asigurarea comportamentului dorit de membru decât
sisteme și proceduri impuse din exterior. Într-adevăr, conducerea este con-
preocupat de crearea unui set de valori acceptate care servesc drept bază pentru link-
transformând un grup de oameni într-o unitate, o comunitate. Conducere la mijloc
are loc într-o cultură în care valorile liderului sunt constant în competiție.
relație cu cei ai altor lideri interiori, fiecare angajat și CEO. Sarcina
este de a pune valorile sale pe primul loc printre valorile altora.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 6
Impactul valorilor asupra
Cultură și pe interior
Conducere
În centrul culturii corporative este sistemul de valori corporative. Acest lucru valorează
sistemul începe cu ofițerii săi de top - CEO-ul, desigur, dar inclusiv
multiplii directori împrăștiați în nivelurile mijlocii ale organizației
nizare. Aceste măsuri intime, interne, personale ale unei persoane
pactați comportamentul individual mai profund decât cel impus din exterior
sisteme sau proceduri. Astfel, pentru a se asigura că obiectivele lor sunt îndeplinite, numărul doi
liderii își folosesc valorile de bază pentru a crea o cultură și pentru a o menține ca element primar
tehnologie de conducere. De la CEO, toți ceilalți lideri de mijloc și
muncitorii au si valori pe care le doresc generalizate in grup, alta
Sarcina cheie pentru Number Two este să dezvolte tehnici de deplasare a valorilor în
această situație de seturi de valori alternative și subculturi concurente.
Valorile pot fi personale, profesionale, organizaționale, comunitare sau așa-
cietal. Ele definesc atât „trebuințele”, cât și ceea ce este în viață (Schein, 1985; Sathe,
1983) în fiecare dintre aceste domenii. Ele definesc comunitățile noastre și modelează
comportamentele noastre. Aceste valori își găsesc adesea vocea într-o viziune general acceptată
în jurul căruia acționează organizația și membrii săi. Acest lucru încărcat de valori
sion articulează ce este organizația și ce ar trebui să facă și să devină.
Stabilește direcția și limitele capacităților organizației. A fi de ajutor-
plină pentru liderii din mijlocul corporației, viziunea trebuie să cuprindă
trece-sau să fie făcut să cuprindă-convingerile de bază ale liderului interior despre
munca, muncitorii și posibilitățile organizatorice.
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Valorile personale acoperă o gamă largă de teme de atitudine și comportament
(Lorsch, 1986). Valorile sunt
convingerile stabilite pe care le avem despre ceea ce este adevărat sau
bun sau frumos. Ele ne ghidează acțiunile și judecățile cu privire la ceea ce este corect
și adecvat sau nepotrivit. Valorile grupului reprezintă toate acele adevăruri
sau majoritatea membrilor unei comunități împărtășesc și știu că ar trebui să caute
(indiferent dacă o fac sau nu), pentru că astfel de valori sunt bune pentru ei și vor re-
duce la o mai mare dezvoltare materială, morală sau spirituală. Valorile sunt apreciate
credințe persistente, care un anumit tip de conduită sau o anumită stare
existența este de preferat personal sau social. Ele stau la baza unei re-
model de comportament turbat sau repetabil. Indivizii aleg liber valorile
dintre alternative după reflecție. Valori
sunt afirmate pozitiv şi
a acţionat asupra.
Valorile comune împărtășite sunt fundamentul relațiilor dintre
indivizii. Valorile membrilor grupului ajung să fie în consonanță cu un sistem
tem, sau ansamblu, de valori evaluate diferit care le ghidează viața și acțiunile și
care fac ca acțiunea să fie convențională, previzibilă,
și acceptabil pentru semeni. În
orice comunitate, valorile majorității oamenilor sunt ca cele ale oamenilor din jur
lor. De fapt, aceasta face parte din definiția comunității. Valorile constituie
o rețea de înțelegeri și norme cunoscute și împărtășite pe care le considerăm
acordate și oferă un substrat al comunității în viața socială. Ei sunt
standarde după care ne judecăm acțiunile și le evaluăm și le evaluăm pe cele ale
alții.
Ott (1989) echivalează valorile cu credințele, codurile etice, codurile morale și
ideologii. Pentru el înseamnă aceleași lucruri în cultura organizațională.
Deal și Kennedy (1983) sugerează că organizațiile devin semnificative pentru
membri numai după
liderii le infuzează cu valori. Găsirea și utilizarea
baza valorilor comune pentru interacțiune este provocarea preeminentă a oricărei persoane.
membru al organizației. Este deosebit de critic pentru
liderul interior. Pentru că ei
lipsesc autoritatea formală finală a CEO-ului, liderii interiori trebuie să utilizeze informații.
subculturi mal care diferă în unele privințe de sau sunt chiar, contrare
cultura organizațională formală promovată de CEO pentru a-și găsi drumul în
grup. Stabilirea bazei valorilor pentru și citarea unui sub-
cultura în cadrul culturii organizaționale mai mari este o modalitate de a face acest lucru.
CREAREA SI MANAGEMENTUL CULTURII
Sarcina dezvoltării subculturii este similară cu sarcina creării culturii.
pentru organizația mai mare. Este nevoie de expertiză în aceleași abilități,
cunoștințe și abilități. Diferența
este că CEO-ul poate legitima
procesul de creare a culturii. El sau ea poate angaja pe oricare sau pe toți lucrătorii în sarcină
și își poate valida definiția, viziunea și valorile subiacente prin intermediul
rețeaua formală de comunicații corporative. Liderii în mijlocul
organizația trebuie să îndeplinească această sarcină de dezvoltare socială fără a
capcanele organizaţiei formale. Ei trebuie să se stabilească pe o bază de valori

Impactul valorilor asupra culturii
75
comunică asta altora selectați și efectuează o schimbare în atitudinea lor
Tude și comportamente sub-rosa, fără a recurge la mecanisme formale. ei
trebuie să stabilească o cultură care cel puțin nu este total antitetică cu principalele ele-
elemente ale culturii organizaționale părinte, fără a cheltui suficient
resurse corporative pentru a atrage atenția directorilor generali asupra activității.
Succesul la locul de muncă axat cultural necesită
ca membrii să fie-
au în concordanță cu subcultura lor. Prin urmare,
sarcina liderilor interiori este de a
de-
determina ceea ce doresc ca lucrătorii să facă, definesc și creează o cultură care
stimulează acest comportament și face ca această cultură să fie dominantă asupra culturilor concurente.
turi, inclusiv cultura corporativă formală. Ei trebuie să predea valorile
și comportamentele acestei subculturi la membrii grupului lor țintă. Acest
sarcina poate implica, de asemenea, ajutarea adepților să înlocuiască noul lideri interiori
parametrii culturali pentru cei ai culturii corporative formale. The
plumb interior-
cei mai trebuie să modeleze comportamentul dorit prin
comportându-se în conformitate cu aceasta
noua subcultură până când adepții acceptă
valorile și constrângerile sale.
Evident, toate organizațiile pot fi descrise în termeni de cultură. Nu tot
Directorii executivi, cu toate acestea, acordă o atenție semnificativă acestei sarcini de conducere. Chiar
mai puțini directori executivi demonstrează capacitatea de a crea o cultură de co-leadership
(Heenan și Bennis, 1999) care recunoaște și onorează diferitele sale subcul-
turi. Cultura organizațională adesea „crește” ca Topsy sau, în mod semnificativ,
un lider întreprinzător la mijloc își asumă această sarcină.
ELEMENTE DE DEZVOLTARE A SUBCULTURII
Această sarcină nu este atât de descurajantă pe cât ar putea părea. societății comune
valorile ghidează atât unitățile și activitățile organizatorice de rutină, cât și cele speciale.
Majoritatea membrilor grupului împărtășesc anumite principii și adevăruri, care sunt
întemeiat pe valori comune rezidente în culturile înconjurătoare. Valoarea comună
uze care formează baza pentru încrederea reciprocă între grupuri, fie că sunt națiuni,
comunități, sau culturi sau subculturi organizaționale. Acestea oferă a
legătura comună pe care ne bazăm interacțiunea cu alte persoane.
O parte a întreținerii de succes a culturii are de-a face cu gestionarea sistemului.
tem. De exemplu, a te alătura cu alți colegi care au aceleași idei este bine,
fortable, un fel de networking, un grup de sprijin. În timp ce legarea poate duce la
subevaluarea unor colegi de către factorii de decizie, provoacă conflicte,
și chiar constrângeți comunicarea liberă, este util și firesc să vă alăturați
cu oameni asemănători pentru a construi relații viabile. În timp ce schimbarea
procesul este în desfășurare,
adepții individuali devin valori biculturale care adoptă
uze și modele de comportament atât din cultura formală, cât și din interior
subcultura liderului. În această perioadă de tranziție, adepții pot fi ex-
este de așteptat să experimenteze stres, iar liderul interior poate anticipa
followership mai puțin decât complet. Gestionarea acestor relații între egali este alta
parte a procesului pe care liderii interiori îl întreprind.
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Ideea de cultură este într-adevăr o familie de idei. Analiza notiunii de
cultura îi cere liderului interior să se familiarizeze cu o varietate de idei care
ajută la infuzarea de sens activităților sale și la comunicarea acesteia
sens pentru alți membri ai grupului (Pettigrew, 1973). Ei sunt clădirea
blocurile oricărei culturi organizaționale și instrumentele pe care le folosim în formarea acesteia,
alternare, sau management. Aceste sisteme acționează în primul rând ca puncte de referință
în gândirea și înțelegerea organizației și a intereselor acesteia
rior, situații sociale/culturale de muncă.
De obicei, atât liderii interiori, cât și directorii generali (și alții din cadrul grupului) în-
gage în activitate de creare a culturii. Aceste activități pot fi în armonie sau în
conflict unul cu altul, deoarece fiecare
individul se angajează în activitate de grup pentru
atinge rezultate personale care pot coincide sau nu cu cele căutate de către
instituție sau alți membri ai grupului. Sarcina
a liderilor din interiorul
corporația este de a crea o cultură care să le promoveze personal, profesional
obiective împreună cu cel puţin unele obiective instituţionale.
Literatura sugerează o varietate de tehnici pentru oricine dorește
creați și/sau schimbați cultura ambientală. Majoritatea acestei literaturi se ocupă
crearea culturii în general, din perspectiva creatorului, fie sau
nu el sau ea este un CEO sau un lider de mijloc. Unele elemente ale culturii
relevante în special pentru liderii interiori sunt incluse în discuțiile următoare.
sion. Cheia dintre ele este ideea că, în calitate de lideri ai subculturii, numărul doi
trebuie să trimită semnale clare despre tipurile de organizații pe care le doresc. ei
trebuie să articuleze clar comportamentul dorit. Deși adesea acest lucru necesită
metode care ocolesc rețelele formale de comunicații, acestea trebuie să de-
fine și articulate scopurile și scopurile grupului și modelează rolurile dorite.
Membrii organizației își bazează înțelegerea locului lor în or-
organizarea în procesele culturale descrise (în ordine alfabetică) în
paginile următoare. Împreună, aceste procese operaționalizează o subcultură
sistem de sens comun. Ele sunt, de asemenea, folosite pentru a face declarații de obiective,
declarații de misiune, fișe de post și proceduri standard de operare
efectiv. Toate celelalte structuri organizatorice și sisteme de reguli, politici,
și procedurile adoptate în organizație decurg din aceste culturi critice.
procese turistice. Liderii interiori trebuie să definească natura și domeniul de aplicare a acestor culturi.
elemente turale dacă urmează să creeze un mediu subcultural propice
atingerea obiectivelor acestora. Dacă nu o fac, altcineva va-și
asta per-
fiul va prelua conducerea.
Ipoteze și așteptări
Ipotezele și așteptările conduc o mare parte a comportamentului grupului. Fără
ei, lucrătorii nu pot ști la ce să se aștepte. ei
nu le pot înțelege
roluri și nici nu pot ști ce să facă. Din păcate, se găsesc puține în profesii
literatură specială pentru a ghida liderii în utilizarea corectă a ipotezelor și
pectări în conducere din interiorul limitelor
a celor mai mari
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organizare. Cu toate acestea, presupuneri și așteptări despre adepți
acțiunile sunt prezente, dacă adesea implicit, în acțiunea de grup. Când liderii interiori
iau măsuri pentru a manipula ipotezele și așteptările grupului, ei
modelează subcultura corporativă și influențează comportamentul lor
părțile interesate.
Ipotezele sunt prejudecățile despre organizație, oamenii ei și ei
sarcini care sunt prezente în orice organizaţie socială. Asteptarile sunt ca...
supuse; sunt expresia dorințelor, speranțelor, dorințelor noastre,
si antic-
ipations în ceea ce privește organizația și rolurile tuturor membrilor din ea.
Putem identifica mai multe tipuri de așteptări. Viziunea este o formă de așteptare
pe care liderii interiori o pot crea pentru adepții lor. Kouzes
(1989) sugerează
adepții se alătură unui grup atunci când se așteaptă că vor intra într-o relație-
navă caracterizată prin onestitate, competență, încredere și eficiență
ness. Lundin şi Lancaster (1990) adaugă versatilitate, responsabilitate şi
integritate. Manz și Sims (1991) adaugă idealuri de auto-conducere. Ca plumb interior-
Aceștia acționează pentru a crea o subcultură în care așteptările și ipotezele asupra
pe care grupul se bazează conform acestor idealuri, ei vor atrage adepți
la stindardul lor.
Ceremonii, rituri și ritualuri
Ceremoniile sunt sărbători ale valorilor culturale ale unei organizații și
presupuneri sic. Sunt evenimente. Ritualurile, precum ceremoniile,
sunt în mod conștient
seturi elaborate, dramatice, planificate de activități care combină diverse forme
de exprimare culturală. Pe lângă implicațiile lor evidente, ritualurile sunt
adesea împodobite cu simboluri semnificative care influențează rezultatele. Riturile definesc a
un fel de ritual. Utilizările ritului în crearea și managementul culturii sunt sim-
ilar la cele ale ritualurilor și servesc în mare măsură acelorași scopuri.
Ceremoniile mențin uniformitatea. Ei inițiază noi membri în
organizare. Ele oferă un sentiment de implicare socială. Ei transmit
mesaje simbolice. Ceremonii
asigura legături și comandă. ei
punte între haos și uniformitate. Ele oferă speranță. Adesea ceremo-
oamenii se repetă la intervale mai mult sau mai puțin fixe, adică sunt puse în scenă.
Au scopuri explicite, de exemplu, o convenție a unui partid politic
alege un presedinte.
Ritualurile și riturile regularizează limitele rutinei și ale re-
relații între oameni: clienți și agenți, manageri și angajați
ees, sau sindicate și conducere. Ritualurile sunt specifice culturii. Ce funcționează
într-o cultură organizațională poate să nu funcționeze în alta. Ei creează acord-
ment, claritate și predictibilitate în tratarea cu complexe sau ambigue
Probleme. Riturile și ritualurile comunică valorile comune ale organizației.
reînvie sentimentele comune care leagă membrii împreună. Bocock
(1972) le definește ca folosirea simbolică a mișcării corporale și a gestului în
o situație socială de exprimare și articulare a sensului.
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Există o putere evidentă în acest element al culturii. Ceremonii, rituri și
ritualurile cuprind o mare parte din convențiile sociale prezente în organizații.
Ele stau la baza tuturor relațiilor și merg dincolo de politici și proceduri.
Îndrumarea formării acestor convenții sociale devine importantă
parte a conducerii informale. Sunt instrumente puternice de control implicit care
liderii interiori folosesc de obicei mai mult decât liderii formali, care s-ar putea să nu vadă
necesitatea acestor controale din moment ce acestea
poate controla cu ușurință controalele formale.
Exemple ilustrative de procese de muncă de rutină care pot fi ritualizate în
include următoarele:
evaluarea performantelor
întâlniri regulate
programe de formare în management
teste și interviuri
cine de pensionare
discursuri de bun venit către noii lucrători
politicile de prânz
formarea și utilizarea grupurilor operaționale
atribuirea de vehicule către directori
care vorbește la ședințele personalului
politici de rambursare a cheltuielilor
programe de premii pentru angajați
Culte
Liderii interiori promovează adesea crearea de culte care întruchipează și promovează
comportamentele, programele sau politicile formale sau informale dorite. Cultele sunt
entităţi sociale autonome care cer angajamentul membrilor. ei
cere membrilor să înlocuiască regulile sau legile sistemului social dominant
(cultură). Cultele leagă membrii în mod specific, chiar dacă uneori disfuncțional
(către organizație și liderii ei de top) moduri. Cultele pot fi fie funcționale
sau enclave disfuncționale. În modul său disfuncțional, cultul poate sprijini
actiuni organizatorice atipice. Liderii interiori formează uneori culte care
se opune directorului general al organizației-mamă sau unei anumite politici sau practici.
Ei pot deveni centre de putere opuse, provocând conducerea formală.
Pe de altă parte, liderii interiori pot crea culte care devin o parte pozitivă
a vieţii organizaţionale. De exemplu, ele pot oferi focale alternative
puncte pentru inovare. Cultele pot ajuta liderii interiori să conducă în direcții noi
sau pentru a concentra energiile benefice din punct de vedere organizațional către o problemă specifică
rezolvarea sarcinilor.
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Eroii
Eroii sunt oameni care personifică un set de valori organizaționale și
modelează punctele forte ale corporației. Liderii interiori pot crea informale
eroi sau povești despre eroi pentru a-și motiva adepții și pentru a înființa o
model alternativ de comportament corporativ acceptabil. Eroii pot
fi creat
în orice parte a organizaţiei. Fondatorul organizației este adesea
a făcut un erou (cum ar fi Tom Watson de la IBM),
sau eroii pot fi
orice prezent sau trecut
directori de top. În absența unor eroi aprobați oficial, la mijloc
liderii pot crea eroi din comun
muncitorii. În orice caz, eroii reflectă
au împărtășit valori în comportamentul lor (Deal și Kennedy, 1983; Ott, 1989) și acționează
ca modele de emulare generală.
Umor
Directorii executivi nu au nevoie să folosească umorul pentru a-și adopta politicile. ei
se poate baza pe mijloace mai obiective.
Liderii interiori, însă, găsesc adesea umorul
să fie un instrument de control puternic, informal. ei
folosește-l ca o modalitate de a socializa
coboară. Cine folosește umorul și cine nu poate, cine poate să facă lumină pe cine,
despre ce este umorul - toate arată statutul utilizatorului. Ea transmite membru-
navă. Umorul este, de asemenea, o modalitate de a arăta arbitraritatea într-o situație. Ne permite ca...
presupun că ceva reprezintă altceva în situație. Poate dezactiva sunetul
emoții puternice sau să le întărească. Umorul poate exprima scepticismul. Se poate
contribuie la obiectivele dorite de flexibilitate și adaptabilitate. Acesta integrează alte
grupuri disparate. Umorul identifică grupurile „înăuntru” și „în afara”. Aceasta
ajută la determinarea relaţiilor ierarhice de dominare şi supunere.
Umorul prezintă valori culturale. Umorul este un instrument puternic liderilor interiori
poate folosi pentru a obține controlul asupra unei situații sau a unui grup, pentru a socializa noi membri,
și pentru a obține sau a păstra rezultatele dorite.
Umorul joacă un rol vital în a ajuta la reducerea decalajului de comunicare
între liderii interiori și adepții lor, oferind un canal alternativ
de comunicare și de a ajuta la extragerea de informații care nu ar putea
înțelept fii voluntar. Umorul face confuzia organizațională mai suportabilă
capabil și atrage atenția asupra zonelor care necesită atenție managementului. De asemenea
poate spori încrederea, facilita schimbarea și încurajează pluralitatea viziunii
(Barsoux, 1996). Pe scurt, umorul ajută la înlăturarea barierelor dintre oameni.
pleacă și face o organizație mai participativă și mai receptivă. Urmează-
scăderi pe care le va face și un mediu cultural care este susceptibil de umor
facilitează învățarea și reînnoirea organizațională. Apreciind pe deplin varia-
Funcțiile umorului spontan îi ajută pe directorii de nivel mediu să conducă,
comunicați și gestionați schimbarea mai eficient.
Jargon
Organizațiile își iau adesea cuvintele speciale drept propriile lor, oferindu-le
înțelesuri larizate și să le impregnați cu conotații unice. Rezultatul este

80
Stăpânirea leadership-ului interior
jargon, o formă exclusivă de utilizare a unor cuvinte specifice pentru a transmite special
semnificații pentru membrii grupului.
Un exemplu omniprezent este
„computereze”, limbajul special folosit de experții în computer pentru a denumi și de-
scriere hardware și software. Acest tip de limbaj special servește ca a
un fel de stenografie verbală atât pentru a identifica membrii, cât și pentru a-i permite să comunice
nice ușor și mai complet. De asemenea, poate avea un caracter exclusiv
actor. Neînțelegerea jargonului organizațional identifică rapid
străini și îi izolează. Jargonul îi permite lui Number Two să își stabilească adepții
în afară de restul membrilor grupului și le poate oferi adesea spe-
statutul social și deci puterea specială.
Metafore, mituri și povești
O metaforă este ceva care reprezintă altceva. Un mit este un
poveste care explică originile sau transformarea a ceva. Metafore
face confuzia inteligibilă prin simplificarea problemelor complexe, ambigue
dă în judecată. Ei îi lasă pe membrii comunității să-și imagineze ceva care seamănă cu ceva
altceva, făcând astfel ciudatul familiar. Miturile sunt extinse
metafore. Ele comunică sens simbolic dincolo de ceea ce este evident
conţinutul cuvintelor (Ott, 1989). Ambele apar pentru a proteja oamenii de incertitudini.
murdar. Ei comunică, de asemenea, o credință neîndoielnică în ceea ce privește practic
beneficiile anumitor tehnici și/sau comportamente, o credință care poate să nu fie
pe deplin susţinută de fapte.
Liderii interiori adesea nu pot forța respectarea ordinelor, politicilor sau pro-
ceduri. Folosirea miturilor și metaforelor devine o modalitate de instituționalizare
dorințele lor prin obicei și tradiție, îndepărtând efectiv materia
din agenda formală și plasând-o în domeniul tradiționalului. Mituri
poate preveni criza socială oferind explicații pentru cauze, semnificații,
și rezultate care altfel ar putea fi inexplicabile. Ei pot comanda interiorul
agendele de altfel inacceptabile sau bipolare ale liderilor în unități holistice. Noi
se poate gândi la metafore și mituri ca la arme folosite pentru a justifica fie public
sau poziții private și afirmă poziții de putere șovăitoare. Liderii interiori folosesc
ei să transmită valori, să justifice poziții alternative, să mascheze diferențele,
și să oficializeze semnificațiile implicite pe care oamenii le atribuie evenimentelor corporative
(Taylor și Novelli, 1991).
Alături de miturile și metaforele corporative, poveștile corporative ajută
acest proces. Sunt narațiuni bazate pe evenimente adevărate, dar adesea se combină
atât adevărul cât și ficțiunea. Poveștile îi ajută pe membrii organizației să afle ce
adică a da unor evenimente particulare. Poveștile sunt simbolice pentru o anumită calitate a
organizația, cum ar fi eficiența, valorile sau creativitatea acesteia. Povești
poate servi drept „dovadă” a unei calități unice care simbolizează o organizație
zarea. Ele pot fi instrumente valoroase pentru liderii interiori care își doresc politicile
și programe care trebuie recunoscute și la care să se răspundă.
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De obicei, poveștile corporative rezumă ideile cheie, scurtează detalii și
prezentați un mesaj clar și simplu. Ei se concentrează
pe probleme de moral, social-
izare și legitimitate. Ele reflectă și întăresc credința și credința în
grup și programele acestuia. Poveștile ne ajută să înțelegem cum decide grupul,
alocă resurse și cooperează în termeni compatibile cu vi-
misiune pentru viitor. Ele sunt puternic simbolice, comunicând atenție
ție, entuziasm, valori și viziune-sau
contrariile lor. Povești despre
organizația, activitățile sale și oamenii care o alcătuiesc reprezintă simboluri
Bolinic organizația și cultura, tradiția și istoria ei să mizeze-
titularii. Folosite corect, sunt instrumente puternice pentru liderii interiori.
Simboluri
Un simbol este orice obiect, act, eveniment, calitate sau
relatie care serveste ca a
vehicul pentru transport
însemnând altceva. Simboluri de asemenea
poate fi ob-
proiecte, acte sau
formaţiuni lingvistice care evocă emoţii şi îi impulsionează pe oameni la
acţiune (Cohan, 1974). Simbolurile din cultura organizației includ, printre a
mare număr de alte lucruri, arhitectura clădirii, amenajări de birouri,
numele organizației, titlurile subunităților și atitudinile față de cei din afară. Cum
plasăm scaune în întâlnirile noastre pot avea semnificație simbolică, ca și cine
numim după prenumele lor. Toate caracteristicile fizice sau psihologice
în cadrul căruia lucrăm, poate și are semnificație simbolică pentru memorii.
bers. Simbolurile îi ajută pe membrii grupului să facă față incertitudinii, confuziei sau
haos. Un cadru simbolic de referință poate oferi stabilitate atunci când
scopurile rației sunt neclare, tehnologia sa este incertă sau se schimbă și
când este în plină schimbare.
Utilizarea simbolurilor devine, ca urmare, un instrument util pentru numărul corporativ
Doi. Ele pot dramatiza viziunea deputatului asupra a ceea ce este important. ei
sunt o modalitate de a vă concentra pe adeptul
atenție asupra acestor probleme prioritare. Adesea simboluri
poate defini caracterul organizației mai mult decât poate organizația
diagrame sau manuale de politici sau proceduri. Să-și facă drumul în cadrul grupului
implică în mod consecvent utilizarea simbolurilor culturale.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 7
Schimbarea Culturii
Schimbarea culturală este un proces. Angajează liderii în activități atât pentru a crea
iar apoi să menţină în timp ambianţa culturală dorită. Cultură
schimbarea răspunde și reacționează la schimbările din comunitatea mai largă, precum și
la schimbările interne din cadrul grupului. Conducerea culturii implică
lider în stabilirea culturii, planificare strategică, stabilire de standarde sau norme, valori
stabilirea utilizării și inovația pentru a stabili și apoi a promova caracteristicile culturale
favorabil atingerii obiectivelor dorite de lider. Dar, procesul fi-
gins cu schimbare personală.
Mulți factori contribuie la o schimbare culturală eficientă, dar în centrul acesteia
transformarea relațiilor de grup înseamnă a ne schimba pe noi înșine (Fairholm, 1994a).
Aici liderii interiori au cea mai mare putere de a crea schimbare și
cea mai mare reticență de a se confrunta cu nevoia. Procesul începe cu o hon-
este examinarea modului în care fac față relațiilor de autoritate și creșteri
probleme de supunere, cinism și lipsă de dorință de a-și asuma riscuri.
Concentrarea asupra sinelui, mai degrabă decât asupra a ceea ce se face, îi permite liderilor interiori
să-și examineze atitudinile și comportamentele pentru a crea relații care să faciliteze
atingerea obiectivelor lor. Unele dintre întrebările cheie se învârt în jurul este-
procese cu scop comun pe care atât liderul cât și liderul le împărtășesc. Pentru ce strategii
urmărirea acestor scopuri și alinierea și echilibrarea adecvată a com-
interesele proprii sunt potrivite? Cine ia inițiativa, liderul sau următorul
mai scăzut(e), în acțiunile de îndeplinire a sarcinilor și în ce riscuri sunt inerente
asemenea actiuni? Ce surse de putere în situație pot ajuta la asigurarea asta
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acțiunile întreprinse au succes? Cine are cunoștințele, aptitudinile, statutul, rețeaua
lucrări de canale de comunicare, și curajul cel mai potrivit pentru această sarcină?
(Challif, 1997).
ROLUL LEADERULUI INTERIOR ÎN CONFORMAREA CULTURII
Leadership-ul a fost definit în mod tradițional în termeni instituționali
director executiv. Tradiţional
ideile se centrează în jurul rolului CEO-ului în
relațiile interpersonale, luarea deciziilor,
alinierea individului cu instituțiile
obiective didactice (organizaționale) și așa mai departe. Alinierea rolului interiorului
liderul cu aceste sarcini are merit. O parte a sarcinii are de-a face cu acomodarea
atingerea obiectivelor organizaționale. O altă parte are de-a face cu dezvoltarea
mentiunea instrumentelor comportamentale pentru a-i convinge pe alții, inclusiv pe șefii lor CEO
face treaba și/sau se comportă în moduri pe care le preferă.
Există un merit în înțelegerea acestor instrumente tradiționale. Unele comportamente
iar unele instrumente sunt necesare
într-o anumită împrejurare. Unii funcționează mai bine
decât alții într-o situație dată. Să știi să folosești instrumentele și să cunoști
care poate ajuta la obținerea succesului într-o situație dată este important. Mai important-
tant este, totuși, centrul de valori al liderului. Ce cred liderii interiori,
este esențial să apreciezi, să visezi și să te concentrezi asupra și să te angajezi
în crearea culturii
,
si intretinere. Viziunea lor personală și instituțională le definește „inte-
rior world” (Sergiovanni, 1990) şi modelează subcultura exterioară care
face acea lume interioară reală. Viziunea liderilor interiori este, de asemenea, baza
atât percepția individuală a realității, cât și a grupului lor.
Literatura emergentă despre leadershipul intraorganizațional este în redefinire
conducerea in general si mai ales ideea de leadership intern. Anumit
tipuri de comportamente, valori specifice și atitudini ale minții și aptitudini unice
demersurile se concentrează pe măsură ce luăm în considerare problema schimbării unui
organizație începând cu schimbarea liderului. Următoarele calități apar-
se adresează oricărui lider de grup, dar mai ales liderilor interiori.
Managementul de sine
Majoritatea oamenilor din economia actuală vor trebui să învețe să-i gestioneze -
sine (Drucker, 1999). Grozav
liderii au făcut-o mereu, ceea ce în mare
măsura este ceea ce i-a făcut mari realizatori. Astfel de lideri au fost
excepții relativ rare, atât de neobișnuite prin talentele și realizarea lor.
ca să fie considerate în afara granițelor existenței umane obișnuite.
tence. Acum, însă, majoritatea liderilor, chiar și cei cu dotări modeste,
va trebui să învețe să se gestioneze singuri.
Liderii interiori vor trebui să se plaseze acolo unde pot face
cea mai mare contribuție și rămâneți vigilenți și implicați mental pe o perioadă de 50 de ani
viața profesională, ceea ce înseamnă să știi cum și când să schimbi munca
ei fac. Ei vor trebui să învețe cum să se plaseze acolo unde pot
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aduce cea mai mare contribuție. Drucker (1999) a sugerat că Number
Doi lideri întreprind o autoevaluare a punctelor lor forte și slabe.
nevoi. El spune că majoritatea oamenilor cred că știu la ce se pricep și
de obicei gresesc! Cu toate acestea, oamenii au rezultate bune numai din
putere. Interior
liderii trebuie să se poziționeze în cadrul corporației și a majorului acesteia
sisteme de lucru în care punctele lor forte pot produce rezultate și pot fi îmbunătățite
peste. Este la fel de esențial să remediați obiceiurile proaste, lucrurile pe care le fac liderii
sau nu reușesc să le inhibe eficacitatea și performanța. Ei ar trebui
pierde cât mai puțin efort posibil pentru îmbunătățirea domeniilor de competență scăzută. ro-
energia, resursele și timpul ar trebui să meargă în schimb la maximizarea comerțului lor major.
intenţii.
Pentru liderii interiori, aflarea modului în care performează poate fi și mai mult
problemă importantă decât evaluarea punctelor lor forte. Cum se face cineva este
unic, o chestiune de personalitate. Așa cum oamenii obțin rezultate făcând
la ce sunt buni, realizează și ei
rezultate lucrând în felul în care sunt
bun la. Dacă liderul se descurcă cel mai bine folosind comunicarea orală sau scrisă
cation, îi place să lucreze singur sau în grup, ia decizii sau sfătuiește decizii
Este important de știut factorii de decizie sau lucrează cel mai bine cu sau fără stres
și critică pentru succesul final.
Pentru a se putea gestiona pe ei înșiși, liderii interiori trebuie să facă față și ei
seturile lor personale de valori. Aceasta nu este doar o chestiune de etică. Ce este
comportamentul etic într-un fel de organizație sau subcultură poate fi neetic
comportament în altul. Etica este doar o parte a unei persoane sau a unui grup
sistem de valori-
tem. Să lucrezi într-o organizație-mamă al cărei sistem de valori este inacceptabil
sau incompatibil cu el condamnă liderul interior la frustrare.
ție și subperformanță. Pentru a fi eficient în organizația-mamă, the
valorile liderului trebuie să fie compatibile cu valorile organizaţiei. Alte-
înțelept, liderul nu numai că va fi frustrat, dar
de asemenea, nu va produce necesar
rezultate.
În cele din urmă, pregătirea personală a liderilor interiori pentru conducere trebuie să includă
o evaluare a potențialului de contribuție. Din punct de vedere istoric, cel mai organizatoric
membrilor li s-a spus cu ce să contribuie, iar sarcinile lor au fost dictate
de lucrarea în sine sau de un supraveghetor. Astăzi, ei (și majoritatea celorlalți lucrători)
sunt lucrători ai cunoștințelor, lucrători ale căror sarcini sunt unice și nu pot fi
ușor înlocuit de o altă persoană. Întrebarea de astăzi este cum pot oamenii
asigurați-vă că munca lor îi ajută să devină persoane mai bune, lucrători mai buni,
și cetățeni mai buni ai corporației? Cum pot muncitorii să însemne munca
ingful pentru ei în condițiile lor?
Fiind atent
Un alt mod cheie de a modela cultura este acordarea de atenție, concentrarea.
A studia șeful pentru a afla ce crede el sau ea cu adevărat important este o com-
mon distracție a tuturor membrilor grupului. Dacă șeful știe ce el sau ea
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se concentrează sau nu, sunt șanse ca deputații să o facă. Lideri interiori de succes
acordați o atenție deosebită obsesiilor (sau lipsei lor) pentru că ceea ce ei
atenția le modelează partea lor din organizație și le condiționează succesul
sau eșec. În măsura în care deputații își pot izola focalizarea, ei pot direcționa
acțiunile lor pentru a satisface nevoile corporației în timp ce le servesc pe ale lor.
Succesul în viața de grup a liderilor interiori implică și acordarea atenției la a
puține importante (pentru ei), programe, valori, idei și idealuri. Implica
ei în cheltuirea timpului și a resurselor pentru unul sau câteva articole, prioritizarea
dintre cursurile alternative de acţiune. Focalizarea oferă un profesionist
direcție psihologică, o bază de valori și un sistem de echilibrare.
adorând ideile, valorile și sistemele din cultură. Când liderii interiori se concentrează
clar pe important
aspecte ale experienței organizaționale, urmărirea
toți părțile interesate înțeleg clar la ce să se aștepte. Adeptii atunci
își pot găsi mai ușor locul în schema generală a lucrurilor din organizație.
nizare.
Liderii interiori de succes (precum toate părțile interesate) se concentrează pe ceva
sau ceva. Adesea, această prioritizare este inconștientă și neplanificată. Ef-
liderii interiori infecționați, totuși, sunt concentratori proactivi. Ei în mod conștient
prioritizează concentrarea și folosește-o pentru a-și muta subcultura mai aproape de viziunea lor.
În acest proces, ei construiesc un climat de încredere. Actul de focalizare creează o in-
echilibrul intelectual și emoțional, raportând toate celelalte făcute de organizație
membri într-un model coerent, ușor de înțeles. Este o funcție integratoare
precum și una de stabilire a obiectivelor.
Într-un fel, toată conducerea interioară se concentrează. De exemplu, liderii interiori
concentrați atenția oamenilor asupra acelor comportamente sau idei pe care le-au în mod constant
repeta. Consecvența în repetare construiește predictibilitate și încredere. După cum urmează-
Ei observă că liderii lor se comportă întotdeauna într-un anumit fel, ajung să fie
cred că acel model de comportament este important. Cel puțin, ei vin la
știu cât de departe pot prezice și, prin urmare, să aibă încredere în comportamentul liderului lor.
În mod similar, repetarea consecventă a ideilor, valorilor, metodelor sau orice altceva
comunică interesul liderului interior și nivelul de angajament față de asta
referent. Consecvența înseamnă să acordați atenție unei idei sau unui comportament dat. Aceasta
este es-
deosebit de puternic dacă adepții observă acest comportament atât în rutină, cât și în criză
situatii. Consecvență în timp de criză sau schimbare
acordă încredere ca nimeni altul
comportamentul poate.
Modul în care liderii interiori își formează agendele de întâlnire transmite, de asemenea, atenția lor.
Prioritatea acordată unor chestiuni de pe ordinea de zi, plasarea în ordinea de zi,
cine este invitat, cine vorbește și ce pot spune vorbitorii toți se concentrează pe adepții
atenție asupra părtinirilor liderilor. Acestea și alte practici comune cresc-
în jurul întâlnirii omniprezente a personalului se concentrează asupra atenției liderilor-observatori
mentiunea asupra a ceea ce este important. În mod similar, modul în care liderii organizează spațiul disponibil
comunică ceea ce acordă atenție și prețuiesc. Cine primește birouri, con-
săli de conferință sau unități de lucru funcționale spun multe despre ce oameni
și ce funcții au cel mai mult interes. Relaţiile spaţiale şi
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procentul relativ din spațiul dedicat fiecărei funcții comunică
prioritățile liderului. Liderii interiori își pot modela subcultura corporativă și
comportamentul adeptului implicit
și în mod explicit prin acestea și multe alte acțiuni
luate în mod obișnuit.
Cu cine vorbesc liderii interiori, cu cine mănâncă, pe care evită sau emulează și
așa mai departe ajutați părțile interesate să știe care sunt valorile liderilor interiori și ce
ei înseamnă. Acțiunile lor sunt mai autoritare decât politica formală scrisă
sau chiar declarații de viziune în formalizarea modelelor repetabile ale părților interesate
comportament.
Utilizarea Simbolurilor
Fiecare organizație are simbolurile sale - idei, cuvinte, obiecte, procese sau
alte obiecte sau idei reprezentând aspecte specifice ale culturii sale. Simboluri
include tradiții de grup care definesc organizația, povești care colorează
personalități, valori, programe, viziuni și multe altele. Simbolurile includ
setările fizice, aranjarea locurilor și locațiile în care noi
întâlni. Cine este invitat la întâlniri are o semnificație simbolică, la fel ca și or-
de ordinea de zi, conținutul acesteia și punctele omise din aceasta.
Limbajul este, de asemenea, simbolic. Limba este o modalitate de a se concentra, dar este și un simbol
bolic. Cuvintele folosite pentru a descrie persoane sau evenimente cheie pot avea un caracter simbolic
însemnând cu mult dincolo de simpla lor denotare. La Disney, liderii numesc personalizat-
„oaspeții”. La People's Express, fiecare angajat este un „manager”. The
simbolismul în acest tip de utilizare a limbajului este evident și eficient în schimbare
percepția lucrătorilor despre ei înșiși și despre rolul lor în organizație.
Poveștile, de asemenea, pot fi foarte simbolice. Ei comunică atenție, entuziasmează-
mentalitate, valori și viziune. Ei pot
comunica aspirațiile liderului interior
țiuni sau temeri pentru sine și pentru grup.
Setari standard
Normele sunt standarde de comportament și conduită pe care membrii grupului le ac-
cept. Kelman (1985) notează că menținem culturile prin cultural
norme. Normele sunt reguli de conduită nescrise. Membrii grupului expun
prin modele acceptate de comportament. Prin examinarea normelor culturale, interioare
liderii pot îmbunătăți calitatea și productivitatea, sprijinind în același timp viața profesională
integrare (Levinson, 1997). De exemplu, normele pentru o subcultură ar putea
includ „Nu fi de acord cu șeful în public” sau „Nu te rock
barca” sau
„Nu recompensați oamenii pe baza meritului, fă-o pe baza complicității
ance.“ Încălcarea normelor are ca rezultat o presiune imediată și puternică pentru a obține
părțile interesate să se conformeze. Nevoia umană de acceptare de către grup
oferă liderului interior pârghie pentru a asigura conformitatea.
Predarea este o altă modalitate de a stabili standarde și de a le generaliza
in intreaga organizatie. Excelenți lideri interni setați organizatoric
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standarde, învață-le, trăiește-le,
și îi inspiră pe alții să le trăiască. Actul de
stabilirea unui standard este o formă de predare. Acesta comunică adepților
valori, standarde, metoda preferată și multe altele, pe care liderul atunci
se așteaptă ca aceștia să se internalizeze în viața lor profesională. Deși predarea este o lumină
tle-recunoscut parte a sarcinilor de conducere, liderii sunt într-o predare
modul de cele mai multe ori. Emiterea de ordine, instruirea adepților, transmiterea de informații
utilă lucrătorilor în slujbele lor, și chiar decizia generală a liderului.
meschin îi învață
standardele.
Liderii interiori stabilesc și comunică standarde în special prin persuasiune.
Zilele în care liderul putea ordona angajaților să facă munca și s-a făcut
făcute sunt plecate-dacă
acesta a fost vreodată cazul. Mult mai eficient în transfer-
standardele și valorile de inel este o altă tehnică de stabilire a standardelor: logică
argument sau persuasiune.
Ascultare activa
Liderii interiori, mai presus de toți ceilalți lideri, trebuie să fie orientați spre oameni. ei
lucrați de și cu ceilalți într-o relație de respect reciproc. Ascultând, a
abilitate critică în leadership, necesită un mod special de a asculta. Este ascultarea
pledat cu acţiune. Cronan (1989) definește rolul liderului drept unul de creație
ascultare. Ascultarea creativă (activă) implică efort de a înțelege și de a
patizați cu adepții și să răspundeți în mod corespunzător la com-
mente. Ascultarea îl ajută pe lider să descopere și punctele forte ale adepților
ca nevoile lor de conducere (motivele). Doar ca liderii interiori se înarmează cu
acest tip de informații pot fi eficiente în a-i determina pe adepți să accepte
plumbul lor.
Ascultarea stimulează încrederea în subculturi, permițând liderilor să înțeleagă
nevoile adepților și răspunde la ele. Ascultarea mărește adeptul
sentimentul de a fi apreciat, chiar necesar. Este singurul mod sigur în care liderii pot
fiți sigur că acțiunile lor sunt fidele nevoilor adepților. Ascultând
astfel, pot inspira încredere părților interesate, pot înțelege când
ceva este în neregulă și satisface nevoile lor adevărate.
Coaching
Coaching-ul este un stil de conducere interior bazat pe lucrători interesanți,
să-i încurajăm și să-i încurajăm. Este o relație personală asemănătoare în
multe respect pentru comportamentul antrenorului atletic. Nu se poate face cu ușurință
CEO, deoarece mixul de interacțiuni este prea extins și complex, dar este esențial
pentru mediul mai intim, personal al liderului de nivel mediu. La
cel puțin cinci roluri
ale antrenorului-lider au relevanță aici. Antrenorii sunt educați
tori, sponsori, antrenori, consilieri și consolatori.
Antrenorii nu sunt notari, sunt profesori. Predarea antrenorilor este o chintese-
tehnică sentimentală în conducerea interioară. Cei mai buni deputați sunt cei care construiesc
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talent adecvat la adepţii lor şi deci în organizaţie
(Fairholm, 1991). Sarcina
de predare (coaching) este puţin cunoscută şi până
recent a lipsit în mare parte din modelele teoretice de leadership sau în
literatura. Cu toate acestea, Gardner (1990) sugerează că cei care o fac bine o vor face
fi
împins în roluri de conducere, indiferent dacă dețin sau nu o poziție formală ca a
lider de top. El spune că, în esență, conducerea interioară înseamnă să fii un educator, a
profesor al altora.
Arătând iubire
Literatura de specialitate este aproape unanimă în definirea leadership-ului în termeni de
grija pentru adepți. Comportamentul grijuliu provine din credințe profunde și
percepțiile despre oameni, despre cine sunt aceștia și despre bunătatea lor esențială. Mașină-
ing-dragoste-este
un atribut definițional al excelenței interpersonale. Excelent
Numărul doi le pasă de colegii lor, de serviciile oferite, de clienți, de toate
oameni cu care lucrează. Iubirea-îngrijire este
central pentru liderul interior -
navă. Liderii interiori sunt entuziaști; sunt încântați de ceea ce fac și,
important, cu cine o fac. Își hrănesc colegii, arătând
o preocupare reală pentru ei (Clement și Rickard, 1992).
Liderii interiori își comunică dragostea în fiecare acțiune, cuvânt sau faptă pe care ei
a executa. Ei își exprimă îngrijorarea față de adepți
prin multiple acte de
îngrijirea. Le pasă de valorile pe care le dețin adepții, de credințele lor și de cele
sentimente (Cronan, 1984). Comportamentul grijuliu include, de asemenea, să le permită altora
functioneaza independent, in masura in care este posibil in cadrul grupului. Locke
(1991) au cercetat eșecurile în conducerea profesională. El invocă nepreocuparea, în-
sensibilitatea față de ceilalți și ignorarea umanității colegilor ca fiind majore
cauzele deraiării profesionale a liderilor de nivel mediu.
Majoritatea oamenilor doresc și au nevoie de un grad de independență pentru a-și îndeplini
lucrează după propriul program și în felul lor. În cadrul cunoscutului con-
tensiuni ale tehnologiei sau ale politicii organizației de muncă părinte, inter-
liderii finali se străduiesc să permită lucrătorilor să demonstreze o anumită independență creativă asupra
jobul ca o modalitate de a crește productivitatea grupului. Grija facilitează acest tip
de autonomie dirijată, care include ajutarea părților interesate să devină capabile
de a face mai mult decât făceau anterior.
Menținerea Culturii
Schimbarea culturală necesită resurse - timp, bani,
oameni, structură. Acest
un fel de schimbare este de obicei o problemă pe termen lung. Este o sarcină costisitoare și grea
cu oarecare risc. În special în organizațiile mari, vechi, problema en-
ipotezele culturale în tranșee este severă, făcând schimbarea greoaie și
încet. Riscul
eșecul este întotdeauna prezent, la fel ca și riscul succesului. Nerespectarea
Realizarea schimbării dorite este întotdeauna o posibilitate, dar realizarea în cultural
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schimbarea poate fi, de asemenea, riscantă. Modificarea poate fi făcută, dar nu funcționează; sau poate
să fie realizate doar parțial; sau poate apărea o schimbare, dar nu cea planificată.
Modificarea valorilor de lungă durată, cum ar fi valoarea eficienței, sau adăugarea
alte valori de prioritate similară necesită mai mult decât un singur act creativ. Este
de asemenea, o sarcină de gestionare a culturii create, modificând-o după cum este necesar și în
asigurându-se că răspunde eficient nevoilor în schimbare ale liderilor interiori. Mai multe
sunt implicate seturi de comportament, cum ar fi următoarele.
Conduita dorită de inginerie. Cheia pentru a face schimbări culturale este să
reinventează cultura. Implică liderii interiori în găsirea (sau cultivarea)
membrii organizaţiei care se opun culturii existente şi încurajând
pentru a sprijini schimbarea dorită. Poate implica liderii în întrebarea acestor următori
coboară pentru a propune idei pentru un mediu cultural mai bun. Poate necesita inte-
liderii mari să găsească cele mai dezirabile - din punctele lor de vedere - subcultura
în cadrul organizaţiei şi ţinând-o ca model. Intotdeauna presupune
ajutând părțile interesate să găsească noi modalități de a-și îndeplini sarcinile în mod consecvent
cu valorile culturale dorite de liderii interiori.
Modelul de conduită dorită. Întreținerea culturii nu este ușoară. De exemplu,
Numărul doi nu pot conta doar pe viziunea lor proaspăt articulată să fie
catalizatorul pentru a asigura schimbarea în timp. Poate dura cinci sau zece ani pentru a vedea
schimbare progresivă semnificativă a bazei valorice a culturii. Procesul
este pentru
liderul interior să facă tot ce poate pentru a folosi noile standarde culturale în care
toate deciziile luate și politicile promulgate, pentru a modela valorile culturale dorite.
uzuri și comportament și să aibă încredere în colegii de muncă pentru a vedea utilitatea pentru ei în
a avut nevoie de acomodari individuale la valorile subculturale ale liderului
si obiceiuri.
Ajutând noii lucrători să se conformeze. Apartenența la o unitate de lucru automat
aduce cu sine apartenența la o cultură și o subcultură. Ca membru al a
unitatea de lucru, sarcina lucrătorului este de a-și alinia comportamentul cu cultura respectivă
sau schimba-l, sau unele din ambele. Liderii interiori trebuie să fie atenți la presiuni
asupra părților interesate în timp ce ei încearcă să se acultureze în subcultura specială a liderilor.
Pentru a reuși la locul de muncă axat pe cultură, membrii trebuie să fie
au în moduri specifice care sunt diferite în unele privințe de oricare altele
unitati de lucru. Ei vor trebui să învețe noi valori, comportamente și atitudini
în timp ce sunt încă ghidați de vechii lor. Sarcina lor este să afle ce
organizația le cere și apoi să învețe cum să o facă. Gestionarea
Stresul membrilor în aceste medii „biculturale” este o altă abilitate interioară
liderii trebuie să stăpânească.
Liderii interiori pot ajuta în procesul de aculturație al lucrătorului. Pentru examen-
Este esențial, așa cum este, să explice ce valori și comportamente sunt recompensate
specificând care sarcini sau metode conduc cel mai ușor la locul în care doresc
reduce pentru a merge, precum și corelarea efortului de muncă dorit cu personalul adepților
și obiective profesionale. Ajutând membrii să identifice oameni influenți în
organizația este, de asemenea, utilă pentru a-i permite pe adepți să planifice și să implementeze un
plan personal de îmbunătățire a carierei.
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Membrii organizației cu mobilitate ascendentă au nevoie de informații despre
funcționarea ner a unității lor de lucru. Numărul Doi efectiv se străduiește, de asemenea, să pro-
vizionați informații relevante despre organizație, programele și obiectivele acesteia,
metode și abordări. Ei pot ajuta la acest lucru punând la dispoziție ap-
buletine informative ale corporației, rapoarte anuale, buletine și alte
publicatii mal. De asemenea, liderii le-ar putea spune adepților cu sinceritate ce succes
cerințele pe care le au și ceea ce acei alți lideri colegi și/sau superiori
sunt.
Povara schimbării culturale și comportamentale nu este în întregime asupra noilor
indivizi. Cu toate acestea, sarcina lor principală este să devină util personal și
admis. Deoarece performanța adecvată este esențială pentru persoane și organizații
succes la nivel național, noul venit ar trebui să devină un contributor de îndată ce
posibil. Liderii interiori ajută concentrându-se pe eforturile pe care le apreciază
practicile de lucru pe care doresc să le urmeze lucrătorii.
Gestionarea lanțului. Conducerea CEO-ului este o altă modalitate de a institui
schimbare culturală. Conducerea șefului implică liderul interior într-un mod proactiv,
nu un rol pasiv. Multora directori executivi le place
locotenenți proactivi, mai ales
în mod special dacă proactivitatea duce la succes. Adaptându-și relațiile la
nevoile particulare ale supervizorului lor și realizând că fiecare lider este
diferite, sunt, de asemenea, strategii solide de creare a culturii (Fairholm, 1993).
Liderii interiori care învață stilul CEO-ului în mod intim, sunt mai siguri de a
relație favorabilă decât cei care ignoră această sarcină. Unii CEO sunt
cititori, alții ascultători. Unii sunt politici, alții nu. Unele sunt joc de echipă-
ei, unii lucrează independent. Unele sunt orientate spre rezultate, altele sunt pro-
orientat spre cess. Unii sunt orientați spre oameni, alții pe sarcini. știind
specificul despre șeful cuiva este o abordare mai sigură a succesului personal decât
ignorând aceste date critice.
Gestionarea Sistemului
O parte a întreținerii de succes a culturii are de-a face cu gestionarea sistemului.
tem. Liderii interiori pot fi eficienți în a face schimbări culturale, oferind
atenție la structura și practicile de bază
a părintelui lor
cultura organizației, precum și propria lor parte a acesteia. Acești lideri pot
apoi să creeze o subcultură organizațională mai bună, mai utilă pentru ei, care să promoveze
co-leadership (Heenan și Bennis, 1999).
Mai mulți factori sunt relevanți aici. Inițierea și menținerea mai multor re-
relaţiile din afara grupului normal al liderului împrăştie riscul oricărei pierderi
că numărul doi ar putea suferi atunci când un lider imediat pleacă. Acest
strategie, numită clustering,
este urmat de lideri interiori și muncitori deopotrivă.
Agruparea cu alți colegi de nivel mediu cu gânduri similare este bună, confortabilă, a
un fel de rețea, un grup de sprijin care se poate adăuga la performanța individului.
puterea sonoră. Clustering-ul poate fi, desigur, și neproductiv. Clustering este
exclusive. Aceasta poate
duce la subevaluarea unor muncitori sau lideri, cauza

92
Stăpânirea leadership-ului interior
conflict și/sau constrânge comunicarea deschisă. Cu toate acestea, este firesc
a se grupa cu oameni asemănători. Oamenii construiesc relații de încredere în acest sens
cale. Cei care se grupează cu alții care împărtășesc valori organizaționale specifice
Ușii consideră că respectarea acestor valori comune este mai ușoară.
Gruparea este o modalitate prin care liderul poate face eforturi pentru a evita izolarea.
Demonstrarea dorinței de a participa poate fi demonstrată prin aderarea la rețele sociale
evenimente, luarea prânzului cu colegii și altele asemenea. Făcând un efort să se-
vindecarea unui mentor este din ce în ce mai eficientă în acest sens. Rețeaua este, de asemenea,
zece eficiente. Îi permite liderului interior să obțină sprijin de la cei care gândesc similar
oameni din interiorul sau din afara enclavei sale subculturale. Poate fi o
instrument pentru a ajuta organizația să prospere, de asemenea. Acest tip de politică de birou este
uzual. Liderii interiori trebuie să se implice în acest lucru legitim și omniprezent
proces.
Gestionarea relațiilor cu colegii este, de asemenea, o parte a procesului. Din moment ce culturi
sunt diferite, adesea sunt multe de învățat. Liderii interiori trebuie să fie conștienți de
cultura organizațională actuală și înțelegeți valorile, riturile și riturile acesteia
uals. Aculturația este un proces complex, adesea
subtil și implicit. In multe
respectă relația dintre un lider și un co-lider seamănă cu un apropiat
prietenie sau chiar o căsnicie bună (Heenan și Bennis, 1999). Există
grija, încrederea și angajamentul față de întreprinderea comună. Munca este împărțită
simplu și conform darurilor ambelor părți. În acest tip de am-
bine, dezacordurile pot fi rezolvate fără acrimonie sau pierdere
de reciprocă
respect.
Membrii majorității pot învăța și de la nou-veniți. Membri noi
aduce un nou limbaj, simboluri, abordări și/sau abilități pe care liderii interiori
pot folosi profitabil, dacă sunt deschiși la diferență. Într-adevăr, nou-veniți, de
simpla lor prezență în unitatea de lucru, aduc adesea schimbări culturale. Interior
liderii care recunosc acest fapt al diversităţii în viaţa organizaţională au o
șanse mai mari de a direcționa schimbarea culturală către obiectivele lor decât cei care
ignora această sarcină de conducere.
O politică de egalitate strictă între membri nu înseamnă întotdeauna interior
liderii se limitează la un tratament uniform al colegilor lor. Liderii interiori
vor descoperi că trebuie să-și schimbe relațiile formale și informale cu fiecare
individual în grup. Răspunzând nevoilor unice ale fiecărui individ
muncitorul este un mod de a-i trata în mod egal care este mai productiv de bine
decât să-i tratezi pe toți exact în același mod. Liderii interiori ar trebui să-și amintească
ber că sunt alterați de relațiile lor cu fiecare individ. Fiecare
membrul grupului de părți interesate este diferit și fiecare grup de egali este diferit-
ent. Relaționarea cu ceilalți pune în pericol în mod stereotipă înțelegerea culturală,
subminează încrederea și este ostil pentru succesul personal sau corporativ.

PARTEA 111
INSPIRAȚIE, NU
MOTIVAȚIE
S-au scris multe despre rolul liderului în motivarea adepților
se comporta conform dorintelor liderului. De obicei, motivația se bazează pe
recompense materiale. Uneori, recompensele acordate sunt psihice, relaționale
la dorințele adepților de bunăstare psihologică. Motivația
poate fi de-
scrisă în general ca o tranzacție de schimb extern între lider și
adept prin care fiecare dă ceva pe care celălalt își dorește și primește ceva
lucru de valoare în schimb. Liderii din mijloc nu controlează în mod normal
gamă de resurse din domeniul CEO-ului cu care să se structureze utile
schimburi motivaționale. Ei trebuie să se bazeze mai mult pe tehnologia intangibilă
unica de inspirație pentru a asigura conformitatea adepților.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 8
Adeptii inspiratori
O cheie a succesului în regiunile interne ale corporației este obținerea de acțiuni
deținătorii să se gândească și să-și facă munca așa cum dorește liderul, nu
cât de indi-
părțile interesate individuale pot crede că ar trebui făcută. În mod tradițional, această sarcină are
a fost numit rnofivufion; o teorie extinsă și o tehnologie cuprinzătoare
sarcinile liderului în motivarea altora au evoluat. Din pacate pentru
un clar
înțelegerea modului în care oamenii sunt induși să facă ceea ce dorește o altă persoană,
adevărul este că liderii nu pot motiva adepții. Motivele provin de la
în
individul; sunt interne individului și dirijate de către indivizi.
individuală. Liderii au puțin de făcut
a face cu crearea de motive. Pe scurt, toate motivele-
este personală
indivizii ca răspuns la propriile lor pulsiuni interioare.
Singura motivație adevărată este automotivarea. O altă persoană, lider,
managerul, prietenul sau colegul nu poate motiva pe nimeni. Cei care, prin
comportamentul, acțiunile lor sau
cuvintele ar determina un individ să acționeze poate face
deci numai printr-una sau o combinație a următoarelor abordări. (1) Ei pot
creează sau modifică un mediu în care indivizii își pot satisface
propriile nevoi în timp ce (sperăm) desfășoară și activități corporative. (2) Ei pot face
ceva care să trezească un motiv latent sau să schimbe prioritatea cuiva
motivele interioare de a acționa. (3) Ele pot emoționa și inspira persoana
acţiune pentru a satisface nevoile sale şi, în mod optimist, ale organizaţiei.
Directorii generali și alți manageri, cei care controlează resursele corporative, pot
duce cel mai ușor acțiunea urmăritorului
prin recurgerea la abordări una sau două.
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DEFINIREA INSPIRAȚIEI
În loc să fii limitat de aceste sarcini indirecte, lideri de mijloc
trebuie să învețe să folosească alte mijloace pentru a încuraja respectarea adepților. Cre-
cultura este o singură cale. La fel, este și folosirea puterii interpersonale. Deseori
tehnologia folosită, dar puțin discutată, deși puternic eficientă
este inspirat-
ție. Operațional, inspirația este definită de mai multe rezultate emoționale
(Burns, 1978). Inspirația este numele unei influențe care operează
mintea noastră sub care se poate spune că primim îndrumări extraordinare
(Roberts, 1907). Definit
în acest fel, devine un instrument cheie, chiar dacă complex, în
mâinile liderilor de mijloc. Directorii executivi îl pot folosi și ei, dar adesea nu o folosesc,
deoarece pot folosi mai multe metode fizice, tangibile pentru a-și asigura adepții
conformitate.
Inspirația poate fi un instrument puternic pe care numărul doi îl poate folosi pentru a se reenergiza
adepții și să-i angajeze și să le unească împreună în întreprinderea comună.
Liderii de nivel mediu găsesc frecvent oportunitatea de a folosi această tehnologie
(Fairholm, 1991). Liderii inspiratori sunt văzuți de adepții lor că au
înaltă încredere în sine, dominație și o convingere a dreptății morale. ei
transferă aceste calități către adepți (vezi Bass, 1987; Burns, 1978;
Peters și
Waterman, 1982; Maccoby, 1981; Nixon, 1982; Fairholm, 1991).
În definiția sa, Roberts (1907)
implică faptul că inspirația constă într-o con-
firma în inima adeptelui (credinciosului) că mesajul comun
(viziunea) grupului este adevărată. Ea conotă ideea de îndrumare a individului
om credincios în relațiile de grup. Inspirația este un mijloc de a sub-
în picioare viziunea inspiratoare. Mesajele inspiraționale sunt o modalitate pentru
credinciosul să aibă comuniune cu alți credincioși. Inspirația ne impulsionează
spre bine, spre excelență și aduce cu sine un sentiment de dreptate. În-
spirația este o modalitate de a-i învăța pe alții, o metodă de a preda.
A inspira înseamnă a influența prin forțe emoționale, chiar spirituale sau
metode. A inspira înseamnă a-i însufleți și a-i anima pe alții. Lideri inspiratori
opriți îndoiala. Îi obligă pe oameni să acționeze fără să se gândească (Roberts, 1907).
Ei infirmă faptele sterile punând cuvinte în visele și speranțele oamenilor
și dându-le scop și direcție. Inspirația este articularea simțirii
nevoile, valorile și viziunile grupului. Este în principiu o activitate de putere
ity. Liderii interiori pot folosi simboluri fizice și ideologice pentru a ascunde întrebările.
mentiuni si ii determina pe oameni sa actioneze fara gandirea analitica
Schimbare. Există o calitate mai mult decât rațională a inspirației. Inspirație
trece dincolo de fapte punând în cuvinte visele şi speranţele oamenilor şi
dându-le un sentiment de scop.
Inspirația este asemănătoare cu motivația, atunci când oamenii se simt inspirați
doresc să acţioneze pe baza acestor sentimente pentru a satisface motivele personale. Ca lideri interiori
învață să-și inspire adepții, pot produce acțiuni mai concentrate pentru a-
respectă obiectivele lor (sau ale organizației lor). Inspirația depășește motivația
ţie în apelul la o nevoie colectivă. Inspirația face apel la nevoia de a fi
parte și angajat cu alții într-o întreprindere înaltă.
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APLICAREA INSPIRAȚIEI
Liderii numărul doi constată că a treia abordare, inspirația, este cea mai bună
adesea singura abordare disponibilă pentru ei și că este adesea o putere-
stimulent deplin la acțiunea părților interesate. Inspirația este un apel emoțional
de la o persoană la alta. Este excitarea externă a altei persoane de a acţiona
tion, de către conducător; din punct de vedere tehnic, aceasta nu este o motivație pentru că există o
ment de constrângere în relație. Inspirația este o relație diferită.
Ceea ce liderii fac, sunt sau spun, poate determina adepții să se comporte în moduri în care
liderii le doresc. În primul rând, ei pot determina adepții să acționeze prin constrângere
lor. Aceasta nu este o motivație, deoarece vine din afara individului.
Nici nu este inspirație, deoarece este implicată constrângerea. În al doilea rând, ele pot induce
altul să creadă asta
important să facă ceea ce li se cere. Acesta este, de asemenea, ex-
forță ternă, ci o forță a ideilor declanșate de valori comune. Aceasta este
inspirație, nu motivație.
Liderii nu pot „motiva” pe alții. Tot ce pot face este să creeze un climat
și condițiile în care alții pot găsi modalități de a se automotiva
în parametrii stabiliti de lideri. Liderii interiori pot, de asemenea, interacționa cu
adepți în mod individual pentru a-i ajuta să vadă că unii dintre ei sunt satisfăcători
motivele prin efortul organizațional pot avea ca rezultat o satisfacție generală mai mare.
decât să se bazeze pe propriile motive actuale. Acesta este,
un lider interior poate
cere unui adept să finalizeze o sarcină dificilă (sau nouă, sau creativă etc.) și
prin acel efort adeptul ajunge să realizeze că această lucrare satisface a
motiv nou. Satisfacerea acestei nevoi poate fi mai plină de satisfacții pentru ei decât
acele motive pe care de obicei se străduiesc să le satisfacă. Dincolo de asta,
motivația a aprins-
tle sens ca tehnologie lider.
Inspirația crește din schimbul dintre lideri și adepți
și mediul cultural în care are loc conducerea. Este o parti-
relație ulară între un lider individual și un grup de alte persoane
care le însuflețește pe amândouă și le impregna cu noi percepții, noi emoții
și/sau noi direcții. Inspirația nu este atât de mult o calitate la lider
(inspiratorul), deoarece este o funcție a nevoilor inspiratului la care in-
ner liderul răspunde.
Pentru a inspira oamenii, liderii trebuie să facă apel la ei la un alt nivel decât
simple unități fizice. De asemenea, trebuie să se conecteze la nivelul spiritului și
emoții. Inspirația face apel la eul spiritual, la cel mai mult decât rațional
dimensiunile personalitatii. O persoană îl inspiră pe altul luându-l pe celălalt
persoană dincolo de modurile de rutină de a gândi și de a se comporta și de a le conduce către
un alt nivel mai ridicat de interacțiune și focalizare (Fairholm, 1991) consistent
cu simțul integrității spirituale al acelei persoane.
Craddock (1985) folosește o perspectivă clericală în analiza factorilor în
situația culturală care facilitează conducerea inspirațională. Din moment ce inspira-
este mai mult o funcție a gradului de pregătire a membrului grupului decât a
lider, crearea unei culturi cu încredere reciprocă este esențială. The
lider interior
nu poate inspira pe alţii decât atunci când acei ceilalţi au încredere în ceea ce spune liderul şi
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trebuie să fie adevărat, corect și potrivit pentru ei. Pentru Craddock, acest lucru cultural
fundația este o chestiune de istorie comună, înțeleasă reciproc emoțional
nevoi și viziune comună.
Viziunea comună include scopul (setul fundamental de motive pentru
existența grupului), misiune (un punct focal realizabil și alinierea obiectivelor
efortul subgrupului cu întregul grup) și viziunea (crearea viitorului prin
acționând sau acționând în prezent cu acel viitor în minte). Viziunea comună de către ea
însăşi natura implică tensiune creativă-a
situație în care liderul interior
se concentrează pe prezent, precum și pe ceea ce trebuie să se întâmple pentru a ajunge la viitor.
tura vederii. Tensiunea vine din menținerea viziunii ca fiind reală, când nu este încă
ajungând la acea stare viitoare de a fi (Ramsey, 1994).
Semnificațiile comune dezvoltate din asocierile trecute și evenimentele trecute ajută
conducătorii adjuncți eficienți înțeleg adepții și îi atrag mai multe di-
corect și mai personal. Din punct de vedere al inspirației, împărtășit
evenimentele trecute sunt mai importante pentru semnificațiile pe care le acordă grupul
decât pentru detaliile evenimentului în sine. Ele definesc semnificații și importante
valorile și oferă un context de integrare care permite atât liderului, cât și
ei au suficientă încredere unul în celălalt pentru a lucra împreună.
Intrarea în contact cu înțelegerea adepților cu privire la trecutul lor comun
reduce liderii interiori pentru a-i atrage pe adepți pe un motiv de inspirație (mai mult decât ra-
țional). Lucrând din această bază culturală istorică comună, liderii
viziunea și alte mesaje au o mai mare autenticitate. Din cauza com-
Cu experiențele culturale cu liderii lor, adepții pot recunoaște mai ușor
recunoaște atât viziunea liderilor, cât și semnificațiile pe care le poartă și le sporesc
puterea viziunii sau a altui mesaj comunicat acestora. Comun
referire la semnificațiile culturale obișnuite pe care liderii le atribuie acestor împărtășite
experiențele le leagă pe amândouă.
Ofițerii directori generali tipici sunt pricepuți să asigure că corporațiile
produc lucruri tangibile extraordinar de bine. Sunt mai puțin adepți la pro-
aducand oameni inspirati. Directorii executivi nu pot „controla” oamenii în angajament-
ment necesar pentru a accepta riscurile (de exemplu) luptei sau oricare altele
întreprindere socială semnificativă. Ei pot doar
conduce-i în aceste schimbări de viață
activități sociale. Aici este miezul problemei. Majoritatea directorilor executivi nu sunt instruiți
nici tehnologiile, sistemele sau teoria lor tradiționale nu sunt menite să inspire
adepți independenți, automotivați. Mai degraba,
Directorii executivi au succes dacă au
poate direcționa comportamentul dorit, comportamentul programului, abaterea de control și pun-
recalcitrare. Acest lucru este în contrast direct cu conducerea interioară, al cărei scop
Poza este de a inspira adepții voluntari să ia măsuri comune, indiferent dacă sunt sau nu
liderul este prezent pentru a supraveghea comportamentul.
DEZVOLTAREA ABILITĂȚILOR DE A INSPIRA PE ALȚI
Liderii interiori nu pot forța conformarea la dorințele lor din miza lor-
deținători pentru că adepții lor sunt voluntari. Un obiectiv central Număr
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Cei doi au în munca lor în interiorul corporației este de a modela o in-
miezul adept încrețit
care răspunde la ele, indiferent dacă este sau nu re-
compatibil cu obiectivele corporative declarate. Cum să-și inspire nucleul de adepți în asta
direcția este o tehnologie critică pe care liderii interiori trebuie să o stăpânească. Ca urmare a
sunt
unele dimensiuni ale tehnologiei inspirației cele mai potrivite pentru a conduce
ing în interiorul corporației. În primul rând în acest sens este înțelegerea
natura urmăririi. Alte dimensiuni includ comunicarea deschisă
loialitate, promovarea încrederii, stabilirea de valori, o orientare către serviciul de administrare
promovarea schimbării, construirea culturii și viziunea.
Urmărire
Doar jumătate din problema conducerii este abordată în majoritatea
organizaţiile zilei. Companiile fac tot posibilul pentru a dezvolta corporația
lideri. Cu toate acestea, adepții sunt, de asemenea, esențiali pentru un leadership de succes. La
pentru a-și îndeplini obiectivele, fiecare corporație are nevoie de mult mai mulți adepți buni
decât liderii (Fairholm, 1994a). Urmaritori
sunt implementatorii. Sunt
cei care trebuie să accepte viziunile liderilor și apoi să facă ceva
lucru. Organizațiile depind de adepți pentru a muta organizația pentru-
ward în viitor. Inspirarea lor la conformarea de bună voie este măsura
Succesul numărul doi în conducere.
Un studiu realizat de Lieverson și OConnor a implicat această conducere
nu a fost atât de semnificativă pe cât s-a crezut anterior la revizuirea performanței
mance de 167 US
companii (vezi Fairholm, 1994b). În mod similar,
un studiu re-
vizionarea performanței primariei din SUA
orașele au găsit conducerea făcută doar a
mica diferenta. Studii recente subliniază importanța adeptei și
situația în sine. De exemplu, ajungem acum să înțelegem im-
importanța punctelor de vedere ale adepților asupra lucrării, componența grupului de lucru,
și nivelul de pregătire tehnică pe care îl posedă. Studiind semnificația
adepții în relație se concentrează pe importanța atât a conducerii
și rolurile de urmărire în organizația sănătoasă. Această cercetare evidențiază
procesul de influență în două sensuri; atât liderii cât și adepții îi influențează pe fiecare
altele (Fairholm, 1994a).
Mulți oameni au concepții greșite despre adepți. Niște primăvară
din limba noastră (Hughes, Ginnett și Curphy, 1999). Dicţionar defini-
rațiunile se centrează în jurul ideii de cineva în serviciul altuia,
unul care urmează-
reduce ideile sau opiniile altuia sau imită pe altul. Aceste definiții
implică un rol reactiv, nu unul proactiv. De fapt,
aceasta este doar o parte din următoarele
rol inferior. Cel mai adesea adepți
sunt proactivi în realizarea re-
sulturi. Adepții sunt cei care pot lucra confortabil în culise
ajuta la îndeplinirea obiectivelor organizaționale fără statut special sau recunoaștere. Expe-
adepții experimentați, competenți și profesioniști minimizează
nevoia de lideri.
Ei sunt, în esență, costarele necunoscute după standardele actuale.
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Definițiile tradiționale ignoră, de asemenea, faptul că adepții cresc,
schimbându-și și modificându-și continuu rolul față de lideri și or-
organizație pe care le servesc amândoi. O definiție mai exactă a adepților în
include idei precum următoarele (Kelley, 1992).
Adepții nu sunt la fel; fiecare funcţionează unic în grup.
De multe ori se simt confortabil să lucreze la niveluri înalte fără multe laude
Ei pot lucra pentru a obține rezultate atât personale, cât și corporative
goluri fara riscuri
Adepții doresc să participe la relațiile de echipă.
Amândoi pot să stabilească o viziune și să dezvolte pasiunea în ceilalți, necesară pentru a se adapta.
Adepții pot avea, de asemenea, o dorință puternică de a conduce și să o facă oricând situația
ing fie.
plish it.
mandate.
Pentru că adepții nu sunt adesea în centrul atenției, este ușor să ne gândim la ei
în termeni omogenei. Aceasta este o greșeală (Hughes, Ginnett și Curphy,
1999). Adepții variază enorm în ceea ce privește educația și experiența. Ei de-
zece dețin multă putere organizațională și adesea sunt guvernați de
un loc de control intern (Rotter, 1980). Inspirându-i să vrea să facă ce
liderul interior dorește, prin urmare, devine o sarcină critică de conducere.
Comunicații deschise
Adepții care inspiră le cere „inspiratorilor” să cunoască bine țintele inspirației lor.
spiratie. Ceea ce reușește astăzi sunt organizațiile proactive, nu reactive
și oamenii din interior care îi fac să funcționeze. Avem nevoie de lideri de nivel mediu
care pot interacționa cu clienții și apoi să creeze și să inoveze pentru a le satisface
cererile și care anticipează nevoile clienților și comunică faptul că
astfelism față de propriii lor adepți. Comunicare strânsă
cu ambele interne
și părțile interesate externe este necesar pentru ca numărul doi să fie anticipat
tori, nu reacţionar. Lideri capabili de anticipare și receptivi la a
varietatea de clienți-părți interesate sunt inspiratoare. Ele sunt deosebit de necesare
astăzi pentru a dezvolta sisteme și structuri de comunicații care pot rapid
răspunde nevoilor globale. Pentru a fi inspiratori, liderii interiori trebuie să fie capabili
comunica clar cu un grup de clienți din ce în ce mai divers, fiecare dintre ei
dorește servicii și atenție unice.
Este mai ușor pentru CEO să se aștepte ca subalternii să le urmeze necondiționat
instrucțiunile și ordinele lor decât este pentru liderii din mijlocul corpului
rata herarhiei. Directorii executivi dețin mari acorduri de autoritate, care nu de obicei în
mâinile liderului interior. Drept urmare, deputații trebuie să învețe cum să urmeze
ordinele și sugestiile șefului lor. Având în vedere această realitate organizațională, interioară
liderii nu se pot aștepta să inspire alți oameni să-i urmeze decât dacă ei
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știi și cum să urmezi. Scopul este urmărirea activă, afișată în interior
liderii și toți cei care lucrează cu ei.
Atât liderii, cât și cei conduși împărtășesc responsabilitatea de a da un exemplu
și să comunice clar (Townsend, cu Gebhardt, 1990). O sarcină de in-
liderii ner este să se asigure că adepții cheie cunosc detaliile ambelor locuri de muncă
și preferințele liderului interior. În atletism, membrii echipei trebuie să știe
planul de joc al antrenorului; altfel, echipa este doar o grămadă de oameni care se întâmplă
stilou să se îmbrace la fel și să apară la jocuri în același timp. Acesta este, de asemenea,
obiectivul liderilor de mijloc și al adepților lor activi.
Când informațiile nu sunt disponibile, adepții conștiincioși o caută
afară. Așa cum liderii interiori trebuie să-l țină informat pe CEO, ei trebuie să com-
comunica pe scară largă adepților lor informații utile despre exterior
situatie. În mod similar, adepții trebuie să-și țină liderul informat despre de-
cozile bucății lor din lumea lor interioară colectivă. Ei sunt cei mai informați
despre probleme precum capacitățile actuale ale echipei de a întâlni ex-
nal-pentru
exemplu, cererile-client (Townsend, cu Gebhardt, 1990).
Liderii eficienți au nevoie de astfel de informații, iar liderii buni învață să ceară
aceasta
dacă nu este oferit. Flux de comunicare eficient în toate direcțiile posibile
tot timpul. Asigurarea acestui flux este o sarcină principală pe care numărul doi o acceptă.
În plus, un lider bun de nivel mediu îi ține o oglindă în fața CEO-ului
atunci când este necesar (Townsend, Gebhardt, 1990). „Da” fără minte este o pat-
tern pentru dezastru organizațional. Odată ce o decizie este luată, adepții buni ex-
executa ordinele lor. Dar uneori, neascultarea unui ordin este potrivită, pentru
liderul interior sau pentru colegii săi. O astfel de acțiune
este etic în esență
sens, iar o astfel de acțiune independentă este esențială pentru corporație pe termen lung
supravieţuire.
Construirea loialității și angajamentului individual
Succesul în orice organizație este o funcție a înțelegerii că interiorul
Nevoia principală a liderului este să fie un adept fidel și să-l țină pe CEO-ul în frunte
respect. Orice altceva în afară de aceasta este probabil să însemne neloialitate. Unii observatori
vede loialitatea corporativă ca fiind învechită (Umiker, 1998). Cu toate acestea, acesta
a fost
și încă face parte din toate culturile. Loialitatea poate varia de la acceptare resemnată
tanţă la angajamentul fanatic. Disidența este, de asemenea, uneori o parte a loialității
Liderii interiori, asigurați de propria lor dreptate, nu trebuie să acționeze într-un mod neloial
mod atunci când ei subliniază eroarea sau omisiunea liderilor lor. Adevărata loialitate
pe-
mits-chiar încurajează-diferența. Nu este neloial să-ți exprimi adevărul
preocupările cu privire la o politică sau o practică proastă și să le transmită celor care pot
face ceva pentru a schimba situația. Loialitatea nu este un conformism rigid. În-
fapta, respectarea rigidă suprimă creativitatea și împiedică schimbarea necesară;
în cele din urmă, este neloialitate.
Fiecare organizație se confruntă cu niște loialități împărțite (Umiker, 1998).
Lucrătorilor le este deseori mai ușor să fie loiali grupului lor mic de muncă decât
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liderii lor de top. Numărul doi, de asemenea, ar putea să aibă loialitate împărțită în timp ce încearcă
servesc atât CEO-ului, cât și micul lor nucleu de adepți. Sarcina este să supra-
vin loialități limitate, din moment ce loialitate
este pivotul productivității, dacă
productivitatea personală sau corporativă. Neloialitatea produce alienarea muncitorului,
apatie, calitate slabă și servicii în scădere. Liderii de al doilea nivel trebuie
arată că susțin corporația și obiectivele acesteia. În același timp, ei
trebuie să câștige loialitatea adepților, deoarece reprezintă interesele subculturii
CEO-ul.
Loialitatea, ca și alte sentimente personale, intime, este cauzată de o multitudine de
factori. Fiecare individ acordă loialitate relațiilor sale cu
alte persoane sau se disociază pe baza unor factori unici. Contribuția evidentă-
Factorii factori includ practica actuală de a împărți lucrătorii în categorii speciale.
egoii-tânăr-bătrân,
bărbați-femei, inovator-reactiv, stabil-flexibil,
și așa mai departe. Schimbarea valorilor sociale în ceea ce privește munca are impact și asupra lucrătorilor
coeficient de loialitate, cum ar fi refuzul actualului angajat de a acorda prioritate
lucrează pe probleme personale sau familiale. De exemplu, mai puțini lucrători vor-
să se mute pentru companie. Alte valori includ stiluri de viață care accentuează
mărim mai mult familia
sau timp de recreere și apariția unui înalt
societate independentă.
Factorii morali influențează și loialitatea cuiva. Eliminarea locului de muncă pentru orice
motiv - restructurare, reducere și fuziuni - sau orice amenință-
securitatea locului de muncă are un impact, de asemenea, asupra sentimentului de loialitate al lucrătorilor. La fel și liderul indiferent-
ence, nerespectarea angajamentelor, acțiuni arbitrare, lipsa oportunității de a
câștiga promovări sau crește la locul de muncă, supraveghere slabă, favoritism, discriminare
națiune, lipsă de recunoaștere și autoritarism. Salariu mic, salariu nedrept
programele și creșterile bazate pe vechime, desigur, sunt luate în considerare aici.
Reîntronarea loialității ca factor principal în relațiile conduse de lideri
gins cu un consens că loialitatea este o stradă cu două sensuri. De exemplu, faptul
că liderii nu pot garanta angajarea permanentă și demisia
de la un loc de muncă nu este neapărat un semn de neloialitate. Loialitatea nu poate fi asumată;
trebuie dezvoltat și promovat. Liderii trebuie să-și împărtășească viziunea într-un astfel de
felul în care angajații îl vor vedea, îl vor înțelege și îl vor accepta ca pe un lucru personal
ghid. Liderii interiori câștigă adepți loiali atunci când combină în funcție de obiective
efort cu un sentiment de grija pentru viitorul fiecărui angajat. Loialitatea crește
la fel de
liderii evaluează subordonații în mod corect și obiectiv.
Următoarele acțiuni pot ajuta liderii să faciliteze loialitatea interactivă.
Stimularea unui sentiment de comunitate sau de apartenență.
A fi sincer cu angajații.
Stabilirea așteptărilor clare.
Așteptând tot ce este mai bun.
Lucrul cu adepții în funcție de punctele lor forte.
Lucrul pentru ca punctele slabe ale adepților să fie irelevante.
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Fiind un susținător al firmei și al tuturor lucrătorilor.
A fi consecvent, corect și imparțial.
Practicarea participării.
Aprecierea fiecărui angajat.
Fiind loial.
Apărarea membrilor grupului și a grupului împotriva atacurilor.
Cultivarea interdependenței, respectului reciproc și
simțul responsabilității pentru toți
membrii.
Aveți grijă cu adevărat de bunăstarea tuturor celorlalți dintr-o relație.
Loialitatea de astăzi constă în faptul că angajatorii tratează angajații ca parteneri și
angajații care răspund așa cum ar trebui partenerii (Maurer, 1994).
Încurajarea încrederii
Oamenii nu sunt inspirați de cei ale căror motive sunt suspecte. Experienţă
iar observația sugerează că inspirația este delimitată de natură și ex-
cortul încrederii membrilor. Din păcate, teoriile tradiţionale ale culturii şi
încrederea nu definesc în mod clar încrederea ca un element esențial în suprafața culturală.
rundă. Cu toate acestea, încrederea este esențială în înțelegerea atracției culturii asupra individului
acțiunile membrilor. Cultura creată permite membrilor să se comporte cu diferite
creând niveluri de încredere că anumite acțiuni sau evenimente vor produce rezultate cunoscute.
Acest tip de cultură a încrederii este o componentă a inspirației. O cultură poate tot
scăzut pentru mai multă încredere decât altul,
dar fără constrângerile asupra membrilor să
să aibă încredere unii în alții impuse de trăsături culturale, nici lideri, nici vreun membru
ber ar putea să-și exercite inspirația.
Setarea Valorilor
Înțelegerea practicii inspirației în leadership în lumea de astăzi
necesită examinarea valorilor comune. Leadership-ul, în esența sa, este a
activitate încărcată de valoare. Oamenii ar putea avea nevoie să fie ordonați și îndrumați, dar ei
trebuie de asemenea inspirat. Acea inspirație își găsește esența de bază în valorile comune.
ues. Ideologia, codul moral și etica unei culturi sunt întemeiate în nucleu
valorile susținute de organizație. Ele caracterizează experiența umană
și să dea sens acelei experiențe. Valorile definesc atât așteptările cât și
experiența reală (Schein, 1985). Din aceste motive, Ott (1989) clasează
sistemul de valori al grupului ca o dimensiune importantă în definirea și diferențierea
culturi de tiare. Crearea și promulgarea unui set unic de valori care să susțină
portul agenda liderului interior devine, prin urmare, o sarcină majoră subiacentă
succesul său în a inspira adeptul la acțiunea dorită.
Modele de leadership care renunță la valori deoarece valorile contaminează ob-
procesul jectiv nu reușește să înțeleagă adevărata funcție a conducerii. Lideri

104
Stăpânirea leadership-ului interior
prețuiește educația, inspirația și dezvoltarea celorlalți. Ei prețuiesc
motivele intrinseci ale comportamentului uman într-o situație dată. Ei prețuiesc
atât asemănările cât și diferențele în pregătirea anterioară a colegilor.
Ei îi inspiră pe alții pe baza constructelor de valori prestabilite pe care le induc
părțile interesate să accepte. Ei modelează valorile sau principiile vieții și ac-
tehnologii pe care se străduiesc să-și inspire colegii să le emuleze.
Promovează schimbarea
Liderii interiori inspirați îi inspiră pe părțile interesate să accepte, chiar să caute,
Schimbare. Ei fac acest lucru parțial prin acțiuni ale liderului pentru a înlocui concepția tradițională.
trols prin substituirea unei viziuni inspirate, conducând prin exemplu și fiind un
lider implicat, vizibil.
Construirea culturii
Cultura este locul fizic și psihologic în care liderul
inspiră adepții și oferă un cadru util pentru această relație interactivă.
relație. Oferă climatul și condițiile în care liderii
nevoile personale și nevoile personale particulare ale nucleului adepților pot fi
juxtapuse în moduri care să-l lase pe unul să-l inspire pe celălalt. Cultura oferă a
o bază largă de consens în jurul valorilor de bază, grupul de ghidare a misiunii
și acțiunile individuale și modurile în care membrii grupului pot și ar trebui să interacționeze
acționați unul cu celălalt. O sarcină centrală pe care numărul doi o acceptă este să creeze con-
dicțiuni în mediul organizațional care ușurează inspirația adepților
să accepte și să acționeze în conformitate cu viziunea, valorile și planurile strategice ale acestora.
Relațiile comune anterioare oferă o istorie a înțelegerilor comune și a
rezervor de emoții de grup care pot facilita schimburile de inspirație, doar
așa cum o definește istoria anterioară personală. Trecutul comun al organizației-
ţiunea defineşte organizaţia. Ca lideri, modelează istoria comună prin cultură
acțiuni de creare și întreținere, ele ajută la pregătirea scenei pentru inspirație.
relaţii naţionale.
Lucrând de la baza valorilor și istoriei comune, liderii pot obține
mai deplin în contact cu nevoile psihologice ale adepţilor lor. Ei pot
dezvolta mai bine programe și sarcini care să-i mulțumească pe adepții
motivele și nevoile în timp ce în același proces realizează interiorul
dorintele liderilor. Simbioza astfel realizată dă roade atât pentru lider
iar ledul. Legătura dintre mesajul liderilor și cel personal
nevoile psihologice ale adepților este esența inspirației. Unul este inspirat-
ing tocmai pentru că ceea ce spune cineva îl obligă pe altul să facă ceva din
nevoile personale ale acelei persoane.
Corporația de astăzi are nevoie de lucrători instruiți, concentrați și dedicați
în care se poate avea încredere că va răspunde în mod corespunzător în situații în schimbare rapidă
unde supravegherea la nivel înalt nu este de dorit sau, uneori, chiar posibilă.
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Acest lucru este valabil atât pentru liderii de vârf, cât și pentru cei de mijloc. Munca grea de la sine este
nu mai este la fel de important (poate că nu a fost niciodată) ca a face o im-
pact asupra rezultatelor. Corporația model nu își poate permite complexă, liniștită,
sistemele de lucru care se schimbă lent sau lucrătorii care nu pot răspunde cu ușurință la
solicitări unice, în continuă schimbare, impuse acestora. Succesul crește-
definită astăzi ca oferirea unor servicii speciale părților interesate, mai degrabă
decât producerea unui produs standard la un cost unitar redus continuu şi
obligând clienții să o ia. Răspunzând la întrebările culturii postindustriale
liderii să-și reinventeze organizațiile (Naisbitt și Aburdene, 1985) și
lucrătorii și sistemele lor. Această focalizare înainte este în sine inspiratoare.
Vizionarea
Acțiunile sau cuvintele inspiraționale ale liderului interior sunt inspiratoare pentru că
ele clarifică și vivifică ceea ce este deja în inimile adepților. Conducerea-
viziunea oamenilor se numește viziune pentru că liderii pun în cuvinte speranțele și
visează adepții care sunt deja în inimile lor. În viziune, lideri
trebuie să articuleze vise latente pe care le împărtășesc adepții sau viziunea nu este constrângătoare.
ling. Viziunile devin inspiratoare, deoarece liderii au atins influente puternice.
emoțiile și dorințele proprii împărtășite de alții din organizație.
Astfel de declarații de viziune ghidează acțiunea organizațională. Simplul, sim-
Declarația de viziune bolică și inspiratoare face apel la emoțiile cititorului.
O viziune afirmă și dramatizează scopurile organizației; mai im-
important, reprezintă sistemul de credințe care dau textură organizației
și coerență. O viziune eficientă
afirmația este inspirată. Face apel la urma-
scade în moduri personale, intime și directe. Formulat și com-
comunicată în mod consecvent, declarația de viziune poate ghida organizația în
modalităţi neduplicate uşor de alte elemente culturale. Declarații de viziune
sunt instrumente vitale în conducerea efortului membrilor pe termen lung. Ei folosesc dis-
limbaj tintiv pentru a defini roluri, activități, provocări,
si scopuri. ei
nu sunt formulate în termeni explici ai scopului. Mai degrabă, ei creează
modele de medie-
ing-uri și conștiință reflectate în cultura organizațională. starea vederii-
menturile ridică nivelul de conștiință al oamenilor organizației. Ei sunt
mecanism puternic de direcționare și influență pe ceilalți.
Indiferent dacă CEO-ul publică sau nu o declarație de viziune, subunități ale
corporația trebuie să interpreteze viziunea corporativă în moduri unice, constând în
cort cu sarcina, compoziția și istoria lor. Declarația de viziune fi-
vine un alt instrument puternic pe care liderii interiori îl pot folosi pentru a modifica și
interpretaţi chiar şi schimbare - viziunea corporativă pentru a o face
compatibil cu
propriile lor.
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PARTEA IV
ÎNCREDERE, NU AUTORITATE
Directorii executivi consideră că este convenabil să folosească mecanisme formale de control precum
ca raportare, observare directă și control al calității pentru a-i determina pe adepți
respectă cerințele lor de muncă. Liderii numărul doi nu pot dezactiva
utilizarea calificată a acestor instrumente tangibile de conformitate. Mai degraba,
pe care trebuie să se bazeze
atribute personale de caracter pentru a-i determina pe ceilalți să aibă suficientă încredere în ei
ce spun ei. Liderii de la mijloc folosesc încrederea ca mecanism de influență;
se bazează mai mult pe personalitate și pe capacitatea percepută decât pe cea a CEO-ului
autoritatea formală, care se bazează pe poziţia acordată de grup, ca
modelul de conformitate subiacent. Încrederea este legătura care ține indivizii
unul altuia si catre corporatie.
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Capitolul 9
Definirea încrederii în organizații
Viața de zi cu zi cere oamenilor să aibă încredere în cei din jur. Un ingredient cheie în
orice interacțiune socială, încrederea este esențială în relațiile corporative și în cul-
turi care le susțin. Organizația în sine nu are loc decât dacă mem-
oamenii au încredere unul în celălalt pentru a funcționa în moduri așteptate sau necesare. Este
o condiție prealabilă pentru orice încercare pe care cineva o face de a-și transforma (schimba) și ea
cultura organizației (Sashkin, 1986). Este un factor central în determinare
eficacitatea în relații (Și, 1972). Face acceptarea interpersonală
tanța și deschiderea de exprimare ușoară. În schimb, neîncrederea evocă inter-
respingerea personală, trezește un comportament defensiv și distruge articulația
acțiune.
DEFINIȚIA ÎNCREDERII
Încrederea poate fi definită ca încrederea în integritatea sau autenticitatea unei persoane.
fiu sau pe calități sau atribute similare ale unui lucru. Este un lucru logic, gânditor
speranța în realitatea lor, autenticitatea lor - într-un cuvânt, adevărul lor. Baza oamenilor
încrederea lor în presupunerea că ceea ce se presupune că este adevărat este de fapt adevărat
și
timpul dat poate fi dovedit că este așa. Încrederea devine atât o așteptare, cât și o
obligația personală de a fi autentic, demn de încredere și de încredere, adică
demonstrabil prin experiența ulterioară. Privită în această lumină, încrederea este una dintre valori
sprijinirea unei culturi date care ajută la definirea modului și în ce măsură
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membrii acceptă pe alții, comportamentul dat sau rezultatele convenite (Fairholm,
1994a).
În teorie, nu trebuie să avem încredere în situații de cunoaștere absolută a
adevărul despre o anumită persoană, acțiune sau eveniment. În aceste cazuri nu există
risc, știm. Cunoașterea absolută, totuși, este rareori prezentă în majoritatea or-
organizatii. Liderii de nivel mediu rareori se pot baza pe acest nivel de sub-
starea realității unei situații, de unde și nevoia de subculturi interne
care susțin un grad ridicat de încredere.
Încrederea este o realizare conștientă a dependenței cuiva de o altă persoană.
A avea încredere în comportament presupune creșterea vulnerabilității cuiva față de altul în anumite moduri
și în circumstanțe în care riscul nu este atât de mare cât valoarea potențialului
rezultatul final pentru persoana de încredere. Este un factor central în înțelegere
impactul culturii asupra membrilor grupului. Liderii numărul doi trebuie să fie conștienți
atât a prezenței, cât și a potențialei semnificații a încrederii în stabilit
sisteme de credințe și norme culturale. Încrederea ne poate ajuta să reducem conflictele și
evitați potențialele conflicte înainte de a avea loc un comportament disfuncțional.
Carl R. Rogers (1964) spune că calitatea încrederii este cel mai important element.
ment în relaţiile interpersonale în determinarea eficacităţii. El a sugerat-
sugerează că natura de bază a oamenilor care funcționează liber în interpersonale
relațiile sunt constructive și de încredere. Pentru el, încrederea este o interpretare
calitatea sonoră măsurată prin congruența comunicării interpersonale.
Rogers definește o relație bidirecțională ca pur și simplu exprimarea încrederii în ceilalți
și primind încredere de la alții. Unul fără celălalt anulează relația-
navă. Acest lucru sugerează că liderii interiori pot genera un climat de încredere ca ei
mai întâi demonstrează încredere.
Gibb (1978) definește încrederea ca fiind acceptarea comunicărilor celorlalți.
El spune că încrederea este cea mai importantă dintre preocupările comune ale majorității oamenilor
în interrelaţii. Pentru Gibb, încrederea și acceptarea de sine ca lider trebuie
a precedat acceptarea și încrederea celorlalți. Acolo unde încrederea este prezentă,
urmărirea poate avea loc. Acolo unde lipsește, liderii își pierd capacitatea de a
conduce.
ELEMENTE ALE RELATIEI DE ÎNCREDERE
Încrederea este fundamentul succesului în orice relație interpersonală. Al-
deși teoria organizațională presupune, dar ignoră în mare măsură ideea de încredere,
este parte integrantă a acelui set de relaţii interpersonale pe care le numim grup sau
organizația sau corporația. În timp ce dezvoltați o cultură a încrederii
(Fairholm și Fairholm, 2000) este esențială în succesul în leadership, definindu-l
din punct de vedere operațional este dificil. Într-adevăr, există puțină literatură care să discute despre
deschiderea unor relații intime de încredere cu ceilalți. Știm și mai puține despre
complexitatea menținerii culturilor încrederii. Este încurajator, totuși, să
rețineți că oamenii încep să recunoască nevoia de a înțelege încrederea ca
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un element de cultură. Chiar și observația întâmplătoare sugerează totuși că
elementele de încredere sunt multe și variate și că analizele precise sunt rare.
Mai mulți factori sunt esenți pentru înțelegerea relației de încredere.
Ele reprezintă situații critice pe care liderii interiori trebuie să le stăpânească
căutarea succesului în lucrul în regiunile interioare ale corporației
(Fairholm, 1994a). Următoarea discuție extrasă din cercetări ajută
codifica această dimensiune emergentă a vieții organizaționale și a adepților. Aceasta
este interesant de observat strânsa congruență a acestor elemente de încredere și
principalele caracteristici ale culturii definite în altă parte. Cultura și încrederea par să fie
comparabile în definiție, context și rezultat.
Acceptare
Disponibilitatea de a accepta și de a participa la îndeplinirea sarcinilor de grup este a
funcţie de nivelul de încredere deţinut de liderul interior. Acceptarea are
de a face cu recunoașterea de sine și a celorlalți. Gibb (1978) a identificat ac-
acceptarea ca una dintre cele patru dimensiuni ale încrederii
altele fiind fluxul de date,
formarea obiectivelor și preocupările de control. Acceptare
este piesa centrală a lui
model. Când liderii interiori se acceptă pe ei înșiși, frica lor
a eșecului personal
iar a acțiunilor negative ale altora este redusă. Acest tip de acceptare pro-
duce la o creştere consecutivă a nivelului de încredere al liderilor.
Alți factori influențează, de asemenea, acceptarea și, prin urmare, încrederea. Printre acestea
Factorii sunt plasarea ierarhică și statutul de minoritate. Plasarea în hi-
erarhia afectează tendința liderului individual de a avea încredere în ceilalți. Rosen și
Jerdee (1977) concluzionează că o poziţie secundară şi statutul de minoritate sunt
determinanți cheie ai nivelului de încredere afișat de liderii de grup de nivel mediu.
Lucrătorii de nivel scăzut și minoritățile sunt statistic mai puțin dispuși
a avea încredere în om-
agement și să accepte necondiționat nevoia de a participa liber la
eforturi comune. Lucrătorii de nivel superior și cei care nu sunt minorități sunt mai mulți
dispus să cumpere obiectivele grupului și să cheltuiască energie pentru a participa. Succes în
modelarea nivelurilor de încredere într-un grup aparent trebuie să ia în considerare aceste structuri
factori turali împreună cu alții mai sociali și cognitivi.
Ipoteze
Oamenii se comportă conform ipotezelor lor despre cum funcționează lumea.
Barnes (1981) concluzionează că ipotezele de bază pe care oamenii le dețin con-
să-și manifeste disponibilitatea de a avea încredere și că majoritatea ipotezelor subiacente sugerează
de deplină încredere. Sarcina liderilor interiori este de a contracara comunul
ipotezele pe care oamenii le au despre viață - că cele mai importante probleme sunt fie
totul „bine” sau „greșit”, că datele și faptele concrete sunt mai bune decât cele blânde,
sau că lumea în general este un loc nesigur - cu alternative care încurajează
acţiune de cooperare. Liderii interiori sporesc încrederea atunci când pot instituțional-
formula ipoteze pozitive. Când ei sau adepții lor susțin contrariul
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un fel de ipoteze, ambele se comportă diferit. Când alții văd interiorul
Comportamentul liderilor ca fiind atât previzibil, cât și grijuliu, ei pot dezvolta pozitiv
ipoteze despre interacțiune. Aceste așteptări de viitor de către lider au stabilit
oferă baza speranței care însoțește încrederea interactivă.
Îngrijire autentică
Adepții au încredere în liderii lor atunci când presupun că liderii lor genu-
le pasă cu multă grijă (Gibb, 1978). Adepții de încredere își văd liderul ca fiind deschis,
interesați personal de ei și demni de încrederea lor. Fairholm (1994a)
spune că încrederea protejează și sporește demnitatea adepților. Lider grijuliu să fie-
comportamentul comunică disponibilitatea liderilor interiori de a servi nevoile următoare
inferioare au. După cum văd adepții, liderii prețuiesc serviciul în acțiunile lor
față de ei, cultura se schimbă și devine mai deschisă către interpersonal
încredere.
Acțiuni etice
De asemenea, oamenii își bazează încrederea în ceilalți pe încrederea în integritatea lor. A
varietatea de forțe culturale modelează valorile etice ale liderilor interiori și, la rândul lor, sunt
modelate de valorile liderilor. Printre acestea se numără relațiile între egali, tradiționale
practicile organizatorice, politica financiară, moralitatea socială generală a
comunitatea înconjurătoare și politica organizațională. Ideea de etică este im-
înclinat în ideea de cultură, obicei și caracter (Sims, 1992). Etic
comportamentul implică lideri în stabilirea și aplicarea unui standard etic ca
spre deosebire de orice alt standard, dintre care unele pot fi, de asemenea, bune. În acest re-
gard, preocuparea pentru etica grupului face parte din crearea și menținerea culturii.
Ambele ne cer să articulăm un set de valori clar, convingător și util
ghidează acțiunea individuală în grup.
Comportamentul etic este comportamentul pe care membrii grupului îl acceptă drept drept și
bun. În corporație este uneori instituționalizată într-un document
codificarea valorilor si normelor organizatiei. Se reflectă, de asemenea, în
structurile instituționale, relațiile interpersonale și sistemele de sancțiuni.
Cel mai adesea și cel mai influent, fundamentul etic al organizației este a
funcția conducătorilor de unitate; valorile sunt implicit relevate în conducerea lor
acțiuni, decizii și comentarii. Conducerea etică este o funcție a ac-
adaptarea caracteristicilor cheie ale organizației cu valorile liderilor interiori
și cele ale adepților. Această sarcină va implica lideri de nivel mediu mai mult decât
lideri de top, deoarece lucrează direct cu un grup din ce în ce mai divers de
urmași. Acești lideri lucrează împreună cu adepții la nivel de valori,
nu doar la nivelul sarcinii de interactivitate. Oameni noi cu etică diferită
standardele intră în forța de muncă. Provocarea este de a construi un nou
etica care este fondată în trecut și care răspunde la viitor.
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Conducere
Câștigarea încrederii este o parte a oricărei interacțiuni lider-follower, nu doar la
Nivelul CEO. Printre mai mulţi factori care condiţionează procesul de dezvoltare
încredere în interiorul corporației, următoarele par a fi cheie.
Bennis și Nanus (1985) spun că conducă, astfel încât adepții să poată prezice liderii
acțiunile sau comportamentul creează încredere. Majoritatea scriitorilor sunt de acord că conducând la bază
sisa unei comunicări deschise consistente şi persistente este esenţială în
procesul de dezvoltare a încrederii. Sinatar (1988) sugerează că cooperarea este o
altă cheie pentru dezvoltarea încrederii. Ea mai spune că este importantă o manieră blândă.
tant și că acțiunile congruente în care atât cuvântul, cât și fapta transmit
același mesaj este esențial. Greenleaf (1977)
spune dosarul de serviciu al unui lider
către adepți este esențială în definirea relației de încredere a liderului interior cu
urmași.
Caracter personal
Pentru Gibb (1978),
încrederea este un mod de viață pentru liderii interni. Ei văd încrederea
ca așteptarea cuiva că el sau ea se poate baza pe cuvânt, promisiune sau
declarația altei persoane. În viziunea lui Gibb,
încrederea este un semn distinctiv al unui om sănătos
organizare. Nivelul de încredere prezent în situația de grup afectează mem-
dorinta de a rezolva problema in mod creativ. De asemenea, afectează
gradul de de-
afecțiunea prezentă în grup (Gibb, 1978). Lunca, Parnes,
și Reese
(1959) sugerează că o cultură a încrederii afectează gradul de rezolvare a problemelor
eficacitatea grupului. Pentru ei, un membru al grupului care nu are încredere
alții vor distorsiona, ascunde sau ascunde sentimentele sau opiniile pe care el sau ea
crede că va crește
expunerea lui în grup. De asemenea, se corelează
niveluri ridicate de încredere cu onestitate. Nivelurile ridicate de încredere sunt critice în situații
unde liderii interiori doresc un comportament spontan sau acolo unde au nevoie
sinceritate.
Previzibilitate
Previzibilitatea este, de asemenea, o piatră de bază a încrederii interne, interactive. Orice
comportamentul neregulat sau neregulat al liderului limitează dorința părților interesate de a face
ai incredere in ei. Oamenii se pare că au încredere în alții doar așa cum pot cu încredere
pre-
dicta ce va face probabil cealaltă persoană într-o situație dată. Încredere și
predictibilitatea implică și adevăr. Adepții au încredere în liderii lor atunci când sunt
încrezători că relația va produce un rezultat adevărat - pe care îl vor obține
la ce se asteapta.
CENTRALITATEA ÎNCREDIILOR
Cultura afectează disponibilitatea de a avea încredere, iar disponibilitatea de a avea încredere ajută la definire
cultură. Încrederea este lipiciul care ține organizația și programele acesteia și
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oameni împreună. Este mecanismul principal pentru coeziunea grupului. Într-adevăr, nu
organizarea poate avea loc fără încredere interpersonală. Liderii interiori pot-
nu ignora elementul puternic al încrederii în timp ce creează și om-
îmbătrânirea culturii organizației lor și determinarea părților interesate să se comporte în
modalități necesare.
Elementul de încredere în orice cultură este esențial pentru succesul liderului în atingere
atât scopuri personale cât și organizaționale. Nu se poate lucra în colaborare
de-a lungul timpului fără o anumită măsură de încredere interpersonală. Este o necesitate si
element esenţial al oricărei situaţii. Este mai ales cazul la lider-follower
relaţii în mijlocul organizaţiei. În această relație încrederea este
centrală pentru urmărire, deoarece adepții sunt oameni care aleg să accepte
A
ordinele, instrucțiunile, îndrumările sau standardele conducătorului. Nu sunt forțați
face acest lucru.
Încrederea adepților le permite liderilor să conducă. Culturile cu încredere scăzută reduc voința
disponibilitatea membrilor de a se oferi voluntari pentru a urma. Prin urmare, aceste cul-
turi necesită utilizarea mecanismelor de control pentru
asigurați conformitatea membrilor.
Adică, culturile cu încredere scăzută îi obligă pe directori să gestioneze,
nu plumb.
Liderii construiesc încrederea sau o distrug prin acțiunile cumulate pe care le întreprind
și cuvintele pe care le rostesc
cultura pe care o creează pentru ei înșiși și
membrii organizației lor. Ei ajung să aibă încredere în alții pe baza de-
înregistrarea în dezvoltare a realității autentificate construită în interacțiunile lor cu
adepții, adică asupra culturii pe care o creează. Efectul cumulativ al a
cultura dată este de a defini un anumit nivel și calitate a încrederii interpersonale
între părțile interesate.
ÎNCREDEREA ESTE O RELATIE DE RISC DAR NECESARĂ
UNU
Când un lider numărul doi are încredere în altă persoană, el sau ea riscă ceva
pierderea controlului. Riscul prezent mereu în a avea încredere în ceilalți sau în a te baza pe
sisteme sau politici sau proceduri date sau forme structurale specifice este că
nu se vor comporta conform așteptărilor. În esență, atunci când avem încredere în altă persoană,
eveniment, sau lucru, suntem de acord să ne bazăm
asupra autenticității acelei persoane, eveniment sau
lucru. Suntem de acord să acceptăm
ca adevărat ceea ce acum nu putem decât să presupunem că este adevărat.
Încrederea implică proactivitate
Încrederea este un proces activ, cu anumite riscuri. Este
centrală pentru organizare
interacțiunea națională și critică în înțelegerea ideilor culturale de împuternicire
ment, așteptare și predictibilitate. O persoană care are încredere în altcineva
acționează față de acea persoană cu siguranță, chiar și fără tot ce este necesar sau dorit
informatii despre ei. Cu încredere, liderii pot funcționa altfel
situație ambiguă sau chiar riscantă. Cu încredere, ei pot prelua controlul asupra unei ședințe
uation sau împrejurare. Fără încredere, individul nu are putere în relație.
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relații, fără control asupra altor oameni care nu sunt de fapt la vedere. Încrederea este centrală
la ideile culturale de împuternicire, așteptări și predictibilitate.
Încrederea se transformă
A avea încredere în ceilalți necesită timp. Este un proces incremental, în care fiecare
încercarea reușită se întărește imediat. experiență pozitivă succesivă
se acumulează până când se obține încrederea deplină. Având încredere în a
persoana sau ceva determină schimbarea. Îi permite pe Numărul Doi să-și asume riscul de a acționa
din acea încredere. Încrederea în comportament este un proces de schimbare care induce schimbarea
atât în lider cât și în condus.
ÎNCREDEREA ȘI VERNIA
Încrederea și seriozitatea sunt strâns legate. Cu cât o persoană are mai puțină încredere
este, cu atât ceilalți au mai puțină încredere în acea persoană. Este adevărat și invers; cu atât mai mult
are încredere, cu atât ceilalți au mai multă încredere în el sau ea. Încrederea este o capacitate învățată și
cel mai bun profesor este un exemplu. Linia de jos pare să fie: Dacă liderii vor
coboară să aibă încredere în ei, ei trebuie să spună adevărul, să acționeze în conformitate cu acel adevăr constând în
cu atenție și apoi așteptați cu răbdare ca relația să se solidifice.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 10
Dezvoltarea încrederii
Dezvoltarea încrederii este riscantă. Handy (1976) spune că a avea încredere înseamnă să ai o șansă
cealalta persoana. Încrederea este o relație de risc care crește vulnerabilitatea persoanei de încredere.
nerability (Și, 1972). Și munca lui, totuși, include un sondaj de 4200
lideri de nivel mediu care sugerează că relațiile de mare încredere stimulează
performanță mai mare. Handy a reînviat afirmația lui Rogers (1964) că putem
leagă cauzal încrederea de originalitatea crescută și stabilitatea emoțională.
Procesul de câștigare a încrederii se bazează în primul rând pe a avea sau a asigura o acuratețe,
cunoașterea reală (adevărată) a persoanei sau a situației. Odată dat, ai încredere
deschide oportunități pentru lideri de a câștiga experiențe cu acea persoană sau
lucru. Aceste experiențe sunt mijloacele prin care se adună și analizează
date suplimentare pentru a construi în continuare încredere-r
pentru a o diminua. Încrederea crește
prin dobândirea de cunoștințe incrementale, adevărate despre persoană sau
lucru. Este diminuată de acelaşi proces: achiziţia de informaţii care
contrazice percepția noastră inițială a adevărului despre persoana care a format
baza acțiunilor noastre inițiale de încredere.
Creștem sau diminuăm încrederea prin acest proces de dezvoltare progresivă.
informarea despre adevărata realitate a persoanei sau a lucrurilor. Acest fel
de dobândire a cunoștințelor intime despre o altă persoană sau ceva
formează baza încrederii durabile. Este stimulat de o cultură care pune preț pe încredere
în sine, care onorează individul și care favorizează interacțiunea cooperantă.
Încrederea are loc numai atunci când membrii grupului acţionează pentru a crea şi menţine o cultură.
situație culturală în care indivizii se pot simți suficient de în siguranță și încrezători
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suficient în situație pentru a-și asuma riscul de a se uni cu ceilalți. a avea succes-
Fiul ca lider interior este la fel de mult o sarcină de a construi culturi unificatoare, de încredere, ca și
este carisma, comunicarea, controlul sau expertiza, sau
poziţie.
Mai mulți factori sunt importanți în dezvoltarea încrederii. De exemplu, încredere și
neîncrederea sunt ciclice. The
mai multă încredere, cu atât mai multă încredere este relația.
Alternativ, cu cât cineva nu are mai multă încredere în ceilalți, cu atât mai multă neîncredere este prezentă.
Ruperea acestui ciclu este dificilă. Două moduri sunt evidente. În primul, următoarele
inferior se străduiește să câștige încrederea liderului, ceea ce este greu de făcut pentru urmaș.
Este nevoie de maturitate, putere și perseverență. A doua abordare este pentru
liderii de unitate să-și acorde încrederea inițial, fără dovezi că ar putea fi just-
tificat, care necesită și curaj și putere.
De asemenea, este important să știți că liderii nu pot cere încredere altuia
sau în sine. Încrederea trebuie câștigată și asta necesită timp. În timp ce liderii
pot cere altora încrederea lor, nu pot impune această cerere pur și simplu
cauza autorităţii lor de a închiria şi de a concedia. Încrederea este un dar, oferit gratuit de alții
din cauza încrederii și respectului lor, chiar și a admirației lor pentru
lider.
Încrederea este o serie de comportamente care cuprind predictibilitatea (Rossiter și
Pearch, 1975). Comportamentul de încredere
este ceea ce arată dorința de a fi vul-
nerabil pentru altul. Se reflectă într-o atitudine de credință sau încredere în an-
altă persoană, astfel încât liderii să creadă că adepții lor o vor face
se comportă în feluri
care nu va produce rezultate negative pentru ei. Acest tip de încredere este încurajat
prin comunicații deschise, nedefensive.
Încrederea implică mai mult decât încredere (Gibb, 1978). Conotă
un neintrebat-
credința legată și încrederea în cineva sau ceva de către lider sau
altă persoană de încredere. Acest tip de încredere implică încredere bazată pe bine
motive, dovezi sau experiență. Astfel, extins
comunicare interpersonală
cationi cu alții construiesc încredere.
Încrederea depinde de mai mulți factori situaționali. În unele
situații, cel
comportamentul persoanei de încredere afectează rezultatele încrederii în moduri netriviale.
Încrederea se dezvoltă și în situațiile în care indivizii pot prezice cu unii
acuratețea unui comportament dat sau rezultatul acțiunilor lor. O altă condiție a
cultura pe care Rossiter și Pearch (1975) o descriu
are de-a face cu alternarea
opțiuni tive. Încrederea este posibilă
când liderul face mai mult decât să aibă încredere. Acesta este,
indivizii își măresc sau își reduc vulnerabilitatea unul față de celălalt.
Încrederea provine și din
încredere în sine: încredere în propriile abilități
identitate, integritate și fidelitate etică. Vine încrederea în sine
ca urmare a mai multor caractere
caracteristicile expun liderii. Printre acestea, cunoștințele, responsabilitatea și
credința sunt cele mai importante. Cunoașterea se referă la adevărul stocat din care câștigăm
învăţare şi experienţă. Responsabilitatea definește acceptarea persoanelor
responsabilitate pentru ei înșiși
și pentru munca lor și alte acțiuni. Credința este
încredere în corectitudinea și oportunitatea cursului nostru de acțiune
și capacitatea noastră de a atinge obiectivele dorite.
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Valorile culturale acceptate stabilite influențează, de asemenea, dezvoltarea
sentimente de încredere. Cu toate acestea, numai prin interacțiune directă pot liderii interiori
să dezvolte o convingere profundă în alții cu privire la încrederea lor de bază. incredere fi-
capătă încredere. Cineva trebuie să aibă încredere pentru a deveni de încredere. Liderii interiori formează sentimente-
de încredere și loialitate între ei și grupul individual
membri iniţial prin modul în care interacţionează personalităţile. Acestea simt-
ingurile devin generalizate numai după ce o serie de incidente de-a lungul timpului dovedesc că
de încredere a celeilalte persoane. Credințele culturale consacrate influențează, de asemenea,
ence dezvoltarea sentimentelor de încredere. Liderul are o răspundere principală
capacitatea de a crea o cultură în care încrederea și credibilitatea sunt integrante
părți ale definiției sale.
Ființele umane nu acordă de obicei încredere fără rezerve. Se câștigă. Efect-
liderii interiori invata sa-si bazeze increderea in ceilalti pe asteptarile dezvoltate.
a avut parte de contactele anterioare cu ei (Good, 1988). Uneori
ei dau lor
încredere în altul în situații inedite. Aceasta este o relație fragilă și nu
neapărat propice unei relaţii de încredere pe termen lung. Un mai durabil,
deplină, iar încrederea reciprocă este condiționată de comunicarea completă, nevoia de satisfacție
facțiune și experiență cu adepții, care include viața lor până la
încredere în așteptările liderului.
Pentru Culbert și McDonough (1985), încrederea este dezvoltată dintr-un context
de respect reciproc față de cealaltă persoană, nu din dependență. Britton și
Stallings (1986) sugerează că oamenii dezvoltă încredere interactivă atunci când ei
se prezintă lumii (se comportă) în anumite moduri și nu în altele.
Următorii factori afectează
adepți individuali pe care liderii i-ar putea dori
la încredere și situația generală de încredere în care se bazează pe încredere
interactivitatea poate avea loc.
Stăpânirea încrederii
Unii văd încrederea ca pe o credință simplistă în bunătatea altora și în
natura benignă a lumii. Ei văd oamenii care au încredere ca fiind mai puțin inteligenți.
sârguincios și mai credul decât restul societății. Această percepție face parte din
înțelepciunea colectivă. Cu toate acestea, lucrarea lui Rotter (1980) contestă această per-
cepție. El a adunat dovezi care sugerează că cei cu încredere nu sunt mai puțin inteligenți.
sârguincios și nu mai credul decât alții. Cercetările sale au descoperit că credincioșii
sunt mai fericiți și mai probabil să fie mai de încredere. De fapt, interiorul
înclinația liderului de a avea încredere sau neîncredere nu este atât de mult o funcție a inteligenței.
ca este o acceptare voluntară a celorlalți, care este mai experiență decât in-
intelectuală.
Încrederea se dezvoltă pe o perioadă lungă de timp și este rezultatul individual
experiența cumulativă a lui. Încrederea este o așteptare generalizată pe care
liderul se poate baza pe cuvânt, promisiune, declarație verbală sau scrisă
a altei persoane (Rotter, 1980). Un avantaj al voinței unui lider interior -
dorinta de a avea incredere in altii este ca el sau ea are mai multe sanse
fi privit de alții
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sunt la fel de fiabile și de încredere. Încrederea este credința în onestitatea unui
comunicare, o interacțiune sau o relație, nu neapărat au-
teticitate. Liderii de încredere au de obicei experiență anterioară cu cei demni de încredere
alții semnificativi (părinți, profesori, șefi, lideri etc.).
Mai mulți factori sunt importanți în înțelegerea modului în care liderii de nivel mediu
dezvoltați încrederea, hrăniți-o și extindeți-o. Următorii factori par critici.
Oamenii au încredere în alții care demonstrează aceste calități mai mult și mai des,
decât cei cărora le lipsesc aceste calități. Acești factori definesc atât
individul și lucrul care trebuie să i se acorde încredere. Sunt, de asemenea, caracteristici ale
cultura unei corporații care o fac potrivită pentru încredere reciprocă.
Integritate morală
Încrederea este întotdeauna legată de ideile de moralitate și integritate personală. În-
indivizii și grupurile rezistă proporțional cu puterea moralei lor
baza. Valorile etice comune sunt fundamentul cooperării (Barnard,
1968). Liderii, precum națiunile și instituțiile, stau sau cad pe baza
morala lor. Mulți definesc încrederea în termeni precum caracter moral ridicat și in-
integritatea. Când nivelul de integritate este scăzut, oamenii tind să fie necinstiți, evazivi,
nedemn de încredere și neautentic unul cu celălalt. Într-o relație de integritate scăzută-
navelor, comunicarea este adesea inexactă, distorsionată sau incompletă. Pe
pe de altă parte, atunci când integritatea este prioritară în cultură, partajarea este comună.
În aceste culturi, membrii grupului își asumă riscuri mai liber și cu mai puțină re-
gard pentru efectele negative ale încrederii greșite.
Răbdare
Este nevoie de mult timp pentru a învăța să ai încredere cu adevărat în altcineva. In timp ce
plumb de unitate-
Aceștia își pot oferi voluntar încrederea la prima întâlnire, o relație de încredere deplină
trebuie să se maturizeze din cazanul experiențelor împărtășite. Încrederea vine
cu
experiențe împărtășite pe termen lung. Rareori înmugurează în plină suflare la interior
starea primului contact cu cineva. Această idee face ca acțiunea liderului să de-
dezvoltarea unei culturi a încrederii critice (Fairholm și Fairholm, 2000). Încrederea nu este o
care se întâmplă, ci rezultatul unui proces de interacțiune care se maturizează în timp.
Dezvoltarea încrederii depinde cel puțin parțial de mediul
persoana care dorește să aibă încredere. Cultura trebuie să-i conducă pe oameni să aibă încredere,
sau cei din interacțiune nu își vor asuma riscul să aibă încredere.
Altruism
Încrederea este în parte, cel puțin, un dar de la liderii interiori pentru alții. Liderii au încredere,
în parte, din preocuparea pentru bunăstarea adepților lor. ei
incredere fi-
pentru că le pasă de adepți sau din dorința lor de a-i ajuta pe alții.
Liderii își acordă încredere adepților, dar nu pot lua încredere de la ei.
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De asemenea, adepții acordă încredere. A acorda încredere este un act volitiv, nu o obligație
ție. Retragerea încrederii este, de asemenea, voluntară.
Vulnerabilitate
Încrederea ne crește vulnerabilitatea, iar riscul crește pe măsură ce creștem
nivelul și aria noastră de încredere în o altă persoană sau un lucru. La un nivel, încredere
poate fi definită ca acțiune care (1) crește vulnerabilitatea cuiva față de altul
persoană, (2) al cărei comportament se află sub controlul acesteia, când pedeapsa
unul suferă dacă celălalt își abuzează vulnerabilitatea este mai mare decât cea
beneficiul unul câștigă dacă celălalt nu abuzează de această vulnerabilitate.
Acțiune
Construirea încrederii este un proces activ, nu pasiv. Acțiuni mai mult decât
reputația asigură încrederea oamenilor sau disponibilitatea lor de a avea încredere în alții
ers. Pe măsură ce liderii interiori au încredere în comportamentul celorlalți în mod constant, ei pot acționa
chiar și în situații riscante. Liderii construiesc încrederea sau o distrug prin cumul lor
acțiuni și cuvinte tive.
Prietenie
Prietenia este un compus de relații, cum ar fi valorile comune și ex-
experiențe, compatibilitate, plăcere în asociere cu o altă persoană și
confort în compania lor. Aceste aspecte ale relației contribuie la
prezența încrederii și profunzimea și amploarea acesteia. Evident, prietenii au încredere în fiecare
altfel decât fac duşmanii. Rogers (1964) sugerează că relația de prietenie
contribuie la relația de ajutor care se bazează pe încredere reciprocă.
Persoanei care are încredere îi plac cei în care are încredere.
Competență
Oamenii care au încredere au încredere în capacitatea celuilalt de a lucra cu oamenii. ei
pune încrederea lor în abilitățile, competența generală și abilitățile celorlalți.
Ei apreciază simțul general al sarcinii și experiența lor, instruirea și
ing, și bunul simț.
Sagacitate
Disponibilitatea liderilor interiori de a
încrederea, în parte, depinde de inteligența lor,
perspicacitatea, judecata, perspicacia și capacitatea lor de a face alegeri prudente.
Capacitatea de a lua decizii pe care adepții le consideră corecte și
adecvat le mărește coeficientul de încredere. Sagacitatea este afectată de o variație largă
o varietate de factori, cum ar fi interesul personal, obiectivele organizaționale, prietenia
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nave, norme societale mai mari, moralitate personală, norme și legi culturale,
și reguli și reglementări (Sims, 1992).
Etică
Acționarea etic într-un context dat face ca sarcina de lider de nivel mediu să fie
complex de nave în cel mai bun caz și plin de risc în cel mai rău caz. Evident, fie etic-
comportamentul este rareori clar și direct. Introducerea codurilor formale de etică poate
ajută oarecum, dar liderii nu se pot aștepta ca un document scris să fie universal.
sally aplicabil. Leadership-ul plasează continuu liderul în centrul
controversă etică.
Valori comune
Relația în esență voluntară dintre liderii interiori și ai lor
adepții crește din valorile comune. Acest tip de relație înflorește
numai într-un climat în care membrii pot accepta
individualitatea altora
fără a-și sancționa neapărat tot comportamentul. În
un asemenea climat de
încredere, indivizii pot da reacții deschise și sincere la ceea ce consideră că este corect
sau greșit. În culturile încrederii există puțină manipulare, puține agende ascunse,
fără controale nerezonabile și fără dulceață încurcată care maschează adevăratele probleme.
lems. În schimb, există o unitate în concepte, conduită și preocupare adecvată.
a atins apartenența la grup care nu riscă individualitatea. Fără încredere,
valorile culturale pot deveni stricturi care împiedică individul și grupul
progres.
Majoritatea textelor mai vechi despre management și leadership nu se concentrează pe cultural
valori care susțin relațiile de încredere, dar pe mecanica controlului. La-
este necesară atenţia la mecanica controlului. Cu toate acestea, această focalizare riscă
ignorând încrederea subiacentă, fără de care niciun sistem de tehnici, pro-
procedurile, mecanica și urmărirea pot funcționa. Nu prea face bine,
de exemplu, pentru a dezvolta organigrame elaborate și diagrame de flux de lucru dacă
oamenii care locuiesc în lumea reală simbolizată de aceste diagrame nu o fac
aveți încredere unul în celălalt sau comunicați în mod autentic unul cu celălalt. Aceasta
face putin
bine să ne străduiți să atingeți obiectivele dacă participanții sunt prea mult la mila
stările lor de spirit pentru a permite o interacțiune previzibilă.
Comunicare
Nivelul de încredere în relație determină calitatea și fidelitatea
a comunicării (Timm, 1980). Încrederea le permite, de asemenea, liderilor informali
acceptă informații de la colegi - indiferent dacă sunt subordonați, colegi sau su-
perioare - cât de precise sau utile. Un model funcțional de încredere în comunicare
este oferit de Kanfer
și Goldstien (1980). Ei văd încredere în comunicare
în funcție de asumarea de riscuri atât a liderului cât și a adepților (prin divulgarea de informații
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despre probleme, sentimente, atitudini și idei) comportament; îmbrățișarea
atât prin acceptare, înțelegere caldă și atenție cooperantă; și
reciprocitatea lor reciprocă a dezvăluirilor (prin faptul că sunt deschise și reactive la
ceea ce are loc într-un mod de ajutor).
Berlo (1960) sugerează că și comunicările nonverbale ale participanților
afectează nivelul de încredere interactivă. Ca comunicări nonverbale ale liderilor
sunt congruente cu mesajele lor verbale, cresc încrederea adepților.
Atunci când limbajul tăcut și cuvintele sunt incongruente, adepții își rețin
sprijin, diminuând astfel încrederea. Când încrederea nu este prezentă, dovada de-
comunicaţiile preventive sunt. Culbert și McDonough (1985) spun oameni
au o aversiune față de subiectivitate pentru că este greu de controlat și ineficient.
Cu toate acestea, mare parte din ceea ce comunică liderii în viața de zi cu zi este subiectiv, nu
sprijinit pe deplin de dovezi obiective. Încrederea poate fi pusă în pericol atunci când oricine
în relație reține încrederea din cauza eșecului liderului de a oferi de-
dovezi de nastere.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 11
Bariere în calea modelării
Încredere în culturi
O mare parte din atenția actuală acordată întreținerii culturii se concentrează pe cre-
culturi care împuternicesc lucrătorii organizaționali. Cea convențională
înțelepciunea spune că un mediu cultural adecvat permite lucrătorilor să aibă încredere
unul pe altul suficient pentru a-și asuma responsabilitatea pentru locurile de muncă și pentru realizarea
obiectivele lor și ale organizației. Impulsul unei mari din puteri
literatura (vezi Fairholm, 1993) este, de asemenea, spre împuternicirea indivizilor și
echipele de lucru astfel încât acestea să-și asume obiectivele organizației și
scopuri. Rezultatul așteptat este îmbunătățirea sistemului de lucru.
Împuternicirea altora este o tehnică puternică. A da putere muncitorilor
le permite să fie mai productivi în realizarea obiectivelor de grup. Când
indivizii folosesc puterea primită pentru a îndepărta organizația de
liderul interior este obiectivele dorite, este distructiv pentru acel lider Este viziunea. De asemenea,
nu toată lumea vrea sau este pregătită să primească puterea și să o folosească cu înțelepciune și eficiență.
fectiv. Unii oameni nu exercită sau nu pot exercita putere pentru că le este frică de ea. Când
aceștia acționează în mod independent este posibil ca îmbunătățirea așteptată să nu aibă loc;
se întâmplă altceva. Oamenii sunt defecte, iar sistemele pe care le creează sunt
defectuoasă. Prin urmare, uneori, liderii (sau adepții) înșiși devin bar-
mai degrabă decât porți către progres.
Din păcate, organizațiile, ca și oamenii, nu acționează întotdeauna ca teorie sau
ar sugera bunul simț. Comportamentul individual sau colectiv este oarecum
ori contraproductiv. Berkley (1984) spune că aceste așa-zise patologice
comportamentele sunt comune și pot împiedica atingerea scopurilor și scopurilor declarate.
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ipostaze. Dacă aceste comportamente aberante se potrivesc sau nu exact cu comun
definițiile medicale ale patologiei, acestea sunt obstacole pentru grupul eficient
succes. Ele sunt caracteristicile indivizilor sau ale organizației
sistem care contribuie la refacerea organizațională nesănătoasă, mai degrabă decât sănătoasă.
relaţii sau procese. Aceste bare bazate pe sistem, personale sau situaționale
rierii pot frustra încercările liderilor interiori de a concentra energia grupului asupra nevoilor
rezultate, chiar dacă „aplică” cele mai recente teorii sau tehnologii de conducere.
Berkley identifică mai multe aspecte fizice, psihologice, sociologice și
bariere în calea împuternicirii pe care liderii interiori le ignoră adesea în graba lor
pentru a crea o cultură a încrederii bazată pe o împuternicire amplă a lucrătorilor. de-
în ciuda eforturilor lor, caracteristicile oamenilor cu care au lucrat sau ale
caracterul culturii actuale poate uneori să disipeze energia colectivă
și face ca obiectivele explicite ale liderilor să devină neclare și neclare și să funcționeze eficient
fort să fie direcționat greșit către o activitate de muncă dăunătoare, nu utilă.
Dezvoltarea unei culturi care susține încrederea poate fi, de asemenea, împiedicată de a
lipsa unor mecanisme eficiente de responsabilitate. Informarea părților interesate
despre comportamentul neetic și pedepsirea acesteia afectează, de asemenea, dorința individuală-
necesitatea de a avea încredere sau nu.
FACTORI DE LIMITARE A ÎNCREDEREA
Construirea unei culturi a încrederii ne cere să ne angajăm într-o sarcină dificilă, una grea
cu risc. Observarea relevă unele dintre elementele culturii care pot
împiedică dezvoltarea relațiilor de înaltă încredere. Liderii de nivel mediu trebuie
recunoașteți și răspundeți la acești factori potențial distructivi în situație
ție. Ei trebuie, de asemenea, să țină seama de ei în timp ce se angajează în crearea unui nou cul-
tura sau schimbarea culturii existente a unei organizații pentru a permite o mai mare
nivelul de încredere în relațiile interumane.
Urmând Fairholm și Fairholm (2000), fiecare dintre aceste elemente în
cultura ajută la definirea a ceea ce înseamnă acea cultură și delimitează încrederea interactivă
în cadrul subculturilor interioare ale liderilor. În formarea unei culturi, ei trebuie să recunoască
acel interes personal individual poate constrânge dorința adepților de a avea încredere
colegii lor. Construirea culturilor încrederii necesită timp. În timp ce o situație con-
se dezvoltă o încredere ridicată, membrii grupului se pot reține
încrederea lor sau o repartizează cu parcimonie. De asemenea, evenimentele negative au o putere
efect benefic asupra dorinței de a avea încredere. Istoria evenimentului culturii poate
afectează nivelul actual de încredere.
Decăderea generală a valorilor morale
Valorile societății mai mari pătrund în culturile corporative. Prezentul
tendința spre dizolvarea valorilor și moravurilor tradiționale este re-
reflectată în majoritatea organizaţiilor de muncă. Această decădere a valorilor fundamentale precum onestitatea,
integritatea, fiabilitatea și angajamentul pot îngreuna eforturile liderilor.
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forturi pentru a crea o cultură în care încrederea interpersonală este ridicată. Poate cel real
conflictele din societatea de astăzi nu ar trebui privite ca cele între rasă, clasă,
și gen, ci ca acelea dintre ceea ce este moral și ceea ce este
nu. Adevărat așa-
lupta socială la nivel național și în cadrul echipei de lucru este despre ordine, pur-
poziția și calitatea vieții. Acestea sunt preocupări morale, dar au impact asupra tuturor
individul face și este.
Americanii au o istorie puternică a valorilor iudeo-creștine care includ
cel puțin următoarea listă ilustrativă: fericire, libertate, credință, casă,
muncă asiduă, dreptate, toate eforturile, dorința pentru un mod de viață mai bun, valoarea familiei
us, dragoste, respect pentru viață,
și serviciul unul altuia. Acestea (și poate un
alte câteva) valori, principii și idealuri adoptate de fondatorii noștri nu numai
formează baza libertății, dar sunt niturile care o țin pe loc în relația noastră.
relaţii. Americanii se definesc în ceea ce privește aceste valori și
idealurile pe care le reprezintă. Din păcate, există o tendință actuală peste tot
America de a contesta istoricitatea și utilitatea morală a acestor valori. The
impactul deciziilor politice și sociale din ultimele decenii în
America a trebuit să slăbească moștenirea valorilor iudeo-creștine. Un re-
Rezultatul este că culturile de muncă sunt slăbite, la fel și locul de muncă interactiv
încredere.
Apatie și alienare
O tendință generalizată în societatea americană este de a ne deprecia instituțiile
și conducătorii lor. Acest sentiment larg răspândit are implicații culturale. Ac-
acceptarea sau respingerea unei caracteristici culturale (sau subculturale) este în parte o funcție
ție a încrederii. Încrederea necesară poate veni din partea membrilor
experienta anterioara
în grup sau în societatea mai largă. Ambele afectează
interactiuni in organizatie-
ție. Pe măsură ce noii membri se alătură corporației, aceștia aduc cu ei percepția
ări ale societății și ale oamenilor în general care le afectează organizațional
relatii. Dacă cultura societății mai largi îi îndepărtează pe oameni, aceste percepții
cțiunile își vor colora răspunsurile la subcultura interioară a liderilor.
Prea multă certitudine duce la automulțumire;
nu suficient poate duce la extratereștri
ție a lucrătorilor. Acțiunile liderilor creează lucrători înstrăinați, dar pot
de asemenea, creați lucrători angajați. Lucrătorii înstrăinați nu au încredere în colaboratorii lor
muncitorii la fel de mult ca muncitorii angajati. Cheia pentru maximizarea interacțiunii
încrederea activă constă în natura acțiunilor liderilor numărul doi. niste
acțiunile simple și directe pe care le pot întreprinde pentru a reduce apatia lucrătorilor includ
ca urmare a.
Lucrați pentru a înțelege nevoile și cerințele lucrătorilor lor.
Clarificați rolul organizației în societatea mai largă.
Infuzați organizația cu cel puțin câteva valori de bază pe care toți angajații le pot accepta.
Fii proactiv și receptiv la schimbările interne și externe care generează,
nu scade, succes.

128
Stăpânirea leadership-ului interior
Concentrați-vă pe team building pentru a implica angajații în acțiuni care vizează realizarea
Promovează un spirit de cooperare și comunitate.
Promovați relații interactive de încredere.
Încurajează sistemele de comunicații deschise.
Acordați o mare valoare receptivității la noile cerințe și nevoi.
Încurajează participarea interactivă cu șefi, colegi, lucrători și clienți.
obiective organizaționale prestabilite.
Autoritatea și Structura Organizațională
Există o tendință naturală de a recurge la utilizarea autorității pentru a rezolva divergențele.
referințe în vederi. Actiunile
a oamenilor cu autoritate devine deci
de
preocupare majoră în dezvoltarea unei culturi a încrederii. Formal și, mai de-
cisiv structura de autoritate informală formată din acţiunile interioare
liderii determină climatul și cultura generală a organizației.
Liderii din mijlocul corporației pot folosi autoritatea pentru a promova și
susține o cultură care apreciază încrederea ridicată. Ei îl pot folosi și pentru a crea un
mediu neîncrezător. Într-o lume din ce în ce mai complexă, fără organizație
va putea funcționa cu succes fără o interacțiune internă definită
modele care îi permit lucrătorilor să știe la ce să se aștepte. Aceste
formale și informale
structurile constituie un schelet reglator în jurul căruia caracterul de
se poate forma subcultura. Rolul liderilor interiori - în această sarcină, așa
a directorilor generali-este
de a structura modele instituţionale de interacţiune în moduri care
duce la succesul personal și, sperăm, la cel al grupului pe care îl conduc.
Acest tip de structură are un impact asupra comportamentului uman în multe feluri. Pentru examen-
Dacă un lider numărul doi instituie prea multă ierarhie, controlul poate fi
atât de difuz încât îndeplinirea sarcinii necesită supracoordonare. În mod similar,
prea puțină ierarhie poate duce la o anarhie incontrolabilă. Tradiţional,
extrem de
organizațiile birocratice structurate sunt lente în a răspunde individului
nevoile părților interesate. Se concentrează mai mult
pe proces și procedură decât pe
reacție la diferiții lor părți interesate. Încrederea înflorește în situații
unde lucrătorilor individuali li se oferă libertatea de a controla o mare parte a lor
viața de zi cu zi a muncii. O structură care susține și această independență
susține relațiile de mare încredere.
Mecanisme ineficiente de responsabilitate
Încrederea se bazează pe mecanisme cunoscute, previzibile și stabile care permit tuturor
părțile interesate știu ce este comportamentul inacceptabil și cum să o corecteze
atunci când apare. Realizarea acestui tip de sistem de control este, totuși, dificilă.
Potențialul de comportament inadecvat este nelimitat. Este imposibil să de-
semnează un sistem pentru a contracara orice exemplu imaginabil. Cei care încearcă să găsească
că au construit culturi care supracontrolează și restricționează totul, nu doar ne-
sired, actiune. De asemenea, constrâng relațiile de încredere. Multă responsabilitate
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sistemele se concentrează prea îngust pe anumite aspecte ale relațiilor intraorganizaționale.
relaționează și exclude multe altele; care poate duce la o conduită ineficientă.
De asemenea, este adevărat că unele caracteristici culturale existente în prezent au efectul
Efectul de susținere a normelor contrare celor descrise ca susținere a încrederii
lationships. Multe organizații se concentrează pe succesul financiar (consumul final
profitul sau maximizarea utilizării resurselor) ca scop principal. Ei ignoră sau
neglijează metodele prin care aceste obiective sunt atinse. Acest tip de re-
Gândirea exclusivă poate duce la negocieri nepotrivite, dragă
contracte și chiar mită. Astfel de comportamente diminuează voința părților interesate-
dorința de a avea deplină încredere. Orice manipulare greșită a unei situații de încredere poate slăbi
capacitatea liderului interior de a fi eficient în situații similare ulterioare
(Bonczek, 1992). Indiferent dacă acțiunea este intenționată sau o greșeală sinceră,
daunele pot fi semnificative. În ambele cazuri, pierderea încrederii în cultură este
aceeași.
Interes personal egoist
Oamenii au interese egoiste. Ei folosesc relații sociale, inclusiv
relații de muncă - să concureze cu ceilalți pentru a-și atinge rezultatele personale -
vine. Această competiție pregătește scena pentru situații de câștig-pierde și
luminează acțiunea individuală în loc de acțiunea de grup. Dezvoltarea încrederii ridicate
relațiile sunt dificile în această circumstanță. AN Liderul Numărul doi nu poate
funcţia la maxim în afara unei subculturi de încredere caracterizată prin
interese comune și angajament față de agenda liderului.
Sarcina liderilor interiori este, așadar, să creeze subculturi care să susțină
valorile și rezultatele lor, nu mai multe valori sau obiective disparate ale adepților.
Încrederea și interesul propriu neînfrânat sunt osnice. Valori care susțin încrederea ridicată
diferă de cei care susțin un interes propriu concentrat. Crearea unui sub-unic
cultura le cere liderilor să formeze un mediu de valori care să contracareze acest lucru
tendința naturală a oamenilor spre auto-mărire. Mai degrabă, ei se concentrează
cultura asupra valorilor care favorizează încrederea.
Construirea culturilor încrederii necesită timp
Oamenilor le lipsește adesea răbdarea sau îndemânarea de a acționa într-un mod care se dezvoltă ultima-
crearea de relații de încredere. Accentul pe rezultate pe termen scurt pentru a produce individual
succesul universal maschează nevoia unor relații de încredere pe termen lung. Lideri
în intervalele medii ale corporației găsesc că construirea încrederii, în
sens de autoritate formală suficientă pentru a ordona conformitatea, durează mai mult și este
plin de ambiguitate, porniri false și progrese dezarticulate, progresive.
O istorie a evenimentelor negative de încredere
În timp ce liderii interiori pot spera la o subcultură pozitivă și de susținere în
organizațiile lor de muncă, nu toate sunt total pozitive. De asemenea, toate organizațiile
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au o latură inversă sau negativă. În decursul timpului, culturile și subcul-
turi dezvoltă o istorie a evenimentelor negative care contribuie, de asemenea, la maximum
definirea acelei culturi. Evenimentele negative pot avea un efect puternic asupra
disponibilitatea membrilor grupului de a avea încredere (Culbert și McDonough, 1985). Pentru
De exemplu, mulți adepți sunt îngrijorați de faptul că liderul lor îi va înlocui.
Ei reacționează la această situație, printre multe alte lucruri, retrăgându-se
încredere.
Este greu pentru liderii interiori sau pentru oricine să fie consecvenți în tot ceea ce fac
si spune. Într-adevăr, comportamentul neregulat este la fel de normal ca și comportamentul conform.
ior. Această tendință spre inconsecvență produce imprevizibilitate. De cand
predictibilitatea este esențială pentru a avea încredere, dacă liderii de la mijloc nu intervin,
subcultura creată
tinde să devină un mediu în care nivelul de încredere
sunt coborâte.

PARTEA V
PERSONAL, NU
PUTEREA POZIȚIONALĂ
Conducerea este putere, iar utilizarea puterii este în centrul ei politic. Acest politic
muri-
namicul este un ingredient al tuturor aspectelor planificării muncii, organizației oricărui lider.
nizarea, personalul, bugetarea, stabilirea obiectivelor, managementul programului. The
realitatea organizațională este că participanții se influențează reciproc în timpul fiecăreia
faza oricărei relaţii de grup. Indiferent de funcția îndeplinită, in-
procesul politic terpersonal presupune negocierea programelor, compromis-
atingerea obiectivelor concurente, organizarea de sprijin și concurența pentru limitat
resurse. Directorii generali valorează cel mai adesea
asupra puterii bazate pe poziție. Depărtarea lor-
utilitățile din regiunile de mijloc ale organizației nu pot controla relațiile corporative.
surse cât poate CEO-ul și, prin urmare, trebuie să folosească forme mai personale de
putere. Caracteristici speciale
a teoriei politice a puterii interorganizaţionale
și practică care se aplică conducerii în mijlocul organizației și
subculturile sale sunt discutate în capitolele următoare.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul I 2
Liderii interiori folosesc Office
Politică pentru a se asigura personal și
Obiective corporative
Toată conducerea este politică. Directori executivi,
liderii lor de al doilea nivel și
toți ceilalți membri din toate părțile organizației posedă și folosesc puterea
continuu ca un mecanism pentru a-i determina pe alții să facă ceea ce vor.
Cu toate acestea, liderii din mijlocul organizației nu pot comanda
mare putere legitimă a corporației în același mod în care poate CEO-ul.
Directorii executivi își dobândesc puterea printr-o acordare de autoritate din partea
instituție care cuprinde puterea corporativă totală. Această putere se bazează pe
autoritatea legitimă de a controla și utiliza oricare dintre resursele și activele
corporația în îndeplinirea misiunii sale.
Acest mecanism cuprinzător pentru a asigura
scop personal sau profesional
pozițiile este disponibilă liderilor numărul doi într-o creștere semnificativ mai mică.
mente. Ei pot controla această sursă de putere doar în măsura în care CEO-ul
le delegă. Mai degrabă, ei trebuie să se bazeze pe propria personalitate, capacitatea
legături, resurse și expertiză (adică asupra unor forme mai personale de putere) să
induceți-i pe alții să-i urmeze, mai ales dacă doresc ca adepții lor să acționeze
contrar dorințelor CEO-ului. Aplicarea acestei puteri personale este mai in-
timp, unic pentru fiecare deputat și adaptabil la schimbarea în
cultura muncii și necesită strategii și tactici diferite de cele ale legii-
autoritate de partener.
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NATURA ȘI CARACTERUL OPERAȚIONAL
PUTERE
Toate activitățile de conducere, de vârf sau interioare, includ puterea aplicată
sarcini. Membrii organizației folosesc tactici de putere implicite în acțiunile politice.
proces pe care mulți îl numesc politică de birou sau politică de putere organizațională
(Fairholm, 1993) pentru a îndeplini astfel de sarcini. Toți cei din organizație
participă continuu la situațiile în care negocierea pentru putere să câștige
dorințele cuiva este o parte legitimă a vieții profesionale. Toți participanții sunt în mod regulat
în situaţii de concurenţă cu alte persoane pentru dominaţie. Ei concurează
pentru capacitatea de a-și găsi propriul drum în fața acțiunilor concurente ale altora
în grupul lor intim de lucru.
Putem descrie această situație în cinci enunțuri care descriu puterea
situatie.
Interdependenţă. Membrii organizației acționează și reacționează continuu cu alți oameni
care sunt în relație de interdependență cu ei.
Diferența de goluri. Scopurile sau metodele participanților (sau ambele) diferă de cele ale
alții în relație, astfel încât, dacă o persoană își atinge obiectivele, altele
sunt împiedicați să-și îndeplinească pe ale lor.
Competiție. Participanții sunt în competiție între ei în ceea ce privește cine va face
atinge obiectivul(ele) dorit(e).
Deficiență. Într-o oarecare măsură, deficitul este prezent în situație; dacă un participant câștigă
obiectivele lui sau ei, alții nu.
Importanţă. Cel puțin un participant acordă suficientă importanță situației,
obiective sau abordare pe care el sau ea este dispus să cheltuiască energie
in aceasta relatie.
Aceste cinci aspecte
a relației de putere definește, de asemenea, organizarea de rutină-
viata tionala. Acesta este,
situațiile în care se găsesc în mod normal lucrătorii corporativi
ei înșiși sunt situații în care înțelegerea noastră a ceea ce se întâmplă în-
cute prin vizualizare
relația în termeni de putere politică.
Înţelegere
utilizarea puterii și relațiile de putere este esențială pentru
succesul grupului, indiferent dacă este practicat
situat în vârful organizației, în intervalele sale medii sau în activitatea de primă linie
grupuri. Cunoscând ceva din teoria și practica organizațională
politica de putere devine un domeniu critic de expertiză pentru lideri.
UN MODEL DE UTILIZARE A PUTERII: UTILIZAREA PUTERII
ÎN
ORGANIZARE
Evident, puterea face parte din toate sau majoritatea situațiilor organizaționale. La fel de
remarcat, CEO-urile folosesc cel mai des puterea bazată pe autoritate, în timp ce liderii interiori sunt
a negat acea formă directă de putere. Liderii numărul doi se bazează în mod necesar
forme de putere mai personale decât poziționale pentru a-și atinge obiectivele
din grup. Aceste metode mai numeroase dar mai puțin directe pot fi, și
adesea sunt foarte eficiente în contracararea (sau, dacă se dorește, completarea)
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autoritatea pe care o exercită. De când a avut succes
Numărul doi folosește mai mult
toate formele de putere organizațională, nu doar autoritatea, înțelegerea
teoria și practica utilizărilor operaționale ale puterii este o tehnologie critică.
Caracteristicile unice ale politicii de putere organizațională aplicabile la
liderii din interiorul firmei sunt delimitați în continuare.
Puterea necesită o situație de decizie
Politica puterii este o teorie a acțiunii stimulată de o situație. este trig-
provocat de acțiunea fățișă a uneia sau mai multor părți din relație. A
modelul procesului de putere al liderului interior derivat din factorii cheie ai
situaţia relaţiei de putere include patru componente.
În primul rând, liderii interiori folosesc puterea în situații care prezintă un potențial pentru a
alegere, o decizie. Puterea este moneda prin care oamenii rezolvă
diferențele lor (Pfeffer, 1981; Coenen și Hofstra, 1988). Dacă nu există
oarecare opoziție, oarecare diferență, oarecare incertitudine, oarecare alegere între
opțiunile concurente care trebuie făcute de cel puțin una dintre persoanele interdependente
în relație, nu este nevoie să folosești puterea. Puterea operează în orice și
toate situatiile de decizie.
În al doilea rând, resursele disponibile trebuie să fie astfel încât să nu poată acoperi cu ușurință
modează atât obiectivele liderului interior, cât și ale altuia.
În al treilea rând, unul sau mai mulți alți participanți trebuie să simtă că au capacitatea personală
capacitatea de a atinge rezultatul dorit. Poziția oamenilor puternici (Me-
chanic, 1962), personalitatea (Winter, 1973) sau expertiza (Pfeffer, 1981) oferă
acestora resursele necesare pentru a rezolva diferențele
și ambiguități. ei
poate exercita discreție în atribuirea sarcinilor, deschide ușile închise anterior
oportunitatea și clarificați căile către obiectivele dorite pentru cei dependenți
lor.
În al patrulea rând, fie liderul interior, fie un alt participant trebuie să ia măsuri
afectează alți participanți la situație. Puterea este capacitatea de a mobiliza
energie, resurse și informații pentru a susține un rezultat preferat. Putere
operează în aceste situații de opoziție; de conflict de rezultate sau mijloace
(Duke, 1976). Conflict
este rezultatul asimetriilor de putere, valori sau statut.
Apare din ambiguitatea jurisdicției (Madison, Allen, Porter, Renwich
și Mayes, 1980), resurse limitate (Russell, 1938) sau
interdependenţă
(Russell, 1938). Ameliorăm aceste asimetrii prin comportamentul de putere
(Fairholm, 1993).
Privite în această lumină, opțiunile de alegere sunt o parte de rutină a utilizării energiei în or-
viaţa organizaţională (Caldini, 1984). Putere
este un aspect central al unei definiții a
mediul liderilor interiori în structura grupului. Diferențele de putere
caracterizează viața profesională a liderilor numărul doi.
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Factori situaționali implicați în puterea liderului interior
Modelul dinamicii
Utilizarea puterii depinde de o situație socială în care acțiunea unei părți im-
3
pactă comportamentul sau alegerile celorlalți și unde o condiție de penurie
a resurselor esențiale pentru atingerea scopurilor grupului sau ale indivizilor este presa-
ent. Autoritatea sau puterea ierarhică este,
desigur, legate de social
poziţie
și rolul, cum ar fi cel al unui CEO sau al unui lider de program. Alte forme de utilizare a puterii
se concentrează pe capacitatea sau caracteristicile intrinseci ale utilizatorului cu putere. In-
fenomenul de organizare formală îşi ia geneza din aceste personalităţi
factori (Bachrach și Baratz, 1970) și din care liderii de mijloc
își obțin cea mai eficientă influență.
Relațiile de putere sunt asimetrice (Homans, 1950). Adică unul
partidul trebuie să fie dependent de o altă persoană, sau puterea nu este în joc. (Dacă
un participant este total neputincios, nevoia de putere este eliminată.) Aceasta
dependența poate include valori tangibile sau intangibile sau stări psihologice.
factorii tăi. În mod similar, dacă ambii participanți au exact aceeași cantitate de
putere, utilizarea sa este discutabilă. Capacitatea liderului interior de a influența pe altul este a
funcţie a potenţialului de a domina o altă persoană prin controlul asupra
acele resurse tangibile sau intangibile dorite de acea persoană (Szilagyl și
Wallace, 1983). Schimbările în situație modifică natura relației de putere.
relația și puterea și utilitatea puterii liderului.
Indivizii controlează și sunt controlați de alții în relațiile lor.
nave, iar natura acestor relații se schimbă în timp și circum-
poziție. Puterea se exercită doar în situațiile în care resursele sunt limitate
necesare pentru a atinge rezultatele dorite (Allen et al., 1979). Acesta este,
puterea face
nu se concentrează în jurul abundenței. Acei oameni sunt dominanti care con-
trol cele mai rare sau critice
idei, atitudini, active sau alte aspecte ale
munca organizatiei. Astfel, puterea revine celor cu informații, abilități,
și resurse sau alte situații critice, în special
când alte alternative-
lipsesc surse alternative de aprovizionare. Salencik și Pfeffer (1977)
sugerează că contingențele critice, definite și în termeni de deficit,
minați sursele și amploarea puterii utilizate.
Oamenii (și grupurile) diferă în ceea ce privește puterea capacității lor de a oferi
resursele necesare, limitate, adecvate situațiilor critice (importante
elemente importante) ale vieţii organizaţiei. Lideri interiori care sunt experți în
controlul contingentelor situaționale critice au o șansă mai mare de a obține
își croiesc drumul decât cei care nu o fac. Într-adevăr, datorită plasării lor în
specialist funcțional și roluri de conducere de program, lideri interiori adesea
au un avantaj în obținerea acestui tip de potențial de putere.
Factorii personali ai modelului dinamicii puterii
Folosim puterea în situațiile în care trebuie să alegem dintre alternative. A
situația de putere trebuie să includă oameni care sunt liberi să acționeze
pentru a atinge dorit
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rezultate. Oamenii implicați în utilizarea energiei trebuie să creadă că situația este suficient
important sau valorează rezultatul potențial sau potențiala interacțiune suficientă
pentru a cheltui energie pentru a se angaja în relații pe această problemă. În cele din urmă, a
situația de putere include oameni care sunt suficient de competenți pentru a avea unele
potențialul de a reuși. Când acești factori sunt prezenți, oamenii se implică
comportament de putere. Unii dintre acești factori personali, așa cum se aplică numărului
ber Two lider, includeți următoarele.
Puterea este libertatea de a mișca, de a acționa. Libertatea de a acționa definește puterea
(OBrian și Banech, 1969). Putere
utilizare cere indivizilor să acționeze în moduri care
realizează voinţa lor în faţa unor voinţe opuse. Libertate, independență,
dominația și dependența sunt toate ideile nuanțate de putere, de asemenea, implicite în
structura grupurilor organizate. Ori de câte ori indivizii sunt reuniți
pentru a realiza o activitate planificată, procesul de putere este activ. A s interior
liderii obțin controlul asupra materialelor, timpului sau atenției rare și necesare,
au putere pentru că dispun de resursele pe care ceilalți le doresc, inclusiv
prietenie, recompense, experiență și informații (Bachrach și Baratz,
1970). Kotter (1977) confirmă
că este în primul rând din cauza dependenţei
liderii de vârf au pe adjuncții lor să se asigure că munca necesară este făcută sau
pentru informare, că liderii interiori pot exercita puterea. Dacă
o folosesc
pentru atingerea scopului de grup sau personal depinde de fiecare deputat
valorile.
Puterea implică angajamentul față de rezultatul dorit suficient de cheltuit
avea nevoie de energie pentru a o realiza. Angajamentul este o stare de a fi în care oamenii-
devin legați de o anumită acțiune sau un set de acțiuni printr-un sistem de credințe
care susține acele acțiuni și propria noastră implicare (Rubinoff, 1968). În
în acest sens, liderii activează puterea pe măsură ce se angajează la un anumit rezultat
este mai important decât rezultatele alternative (Bacherach și Lawler,
1986). Nyberg (1981)
este de acord că puterea este esențială pentru liderii interiori
atingerea rezultatelor dorite. Puterea apare dintr-o nevoie simțită (important
suficient pentru a provoca utilizarea energiei) și un mecanism (controlul asupra re-
surse necesare altora) care permite o posibilă ameliorare a acelei nevoi
(Kipnis și colab., 1980).
Puterea curge și din competență. Competența implică capacitatea de a
funcţionează în situaţii interpersonale folosind cu succes abilităţile de comunicare
persuasiune, manipulare și altele implicate în interacțiunea umană
ție. Competența, capacitatea de a răspunde adecvat într-o situație, este o
aspectul puterii. Implică necesitatea ca numărul doi să obțină experiență
sarcinile sau zonele de proces de valoare pentru grup. Înseamnă, de asemenea, competență în
dobândirea și utilizarea puterii.
Utilizarea energiei este un proces de acțiune
Puterea își are originea în capacitatea liderului de a lua măsurile necesare pentru a realiza
rezultatele dorite sau să nu acționați. Este un fenomen dinamic, interactiv,
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non. Se manifestă în neobișnuit (Kanter, 1979). Deputații interni folosesc
puterea de a atinge obiective spre deosebire de obiectivele exprimate formal stabilite de vârful lor
lideri. Ei acționează în moduri neobișnuite, caută scopuri neobișnuite și folosesc neobișnuit
metode de a se asigura că propriile lor dorințe personale sau corporative sunt realizate
real. Modelul de putere seamănă foarte mult cu cel al conducerii interioare. Ambii
funcţionează în afara modului organizatoric obişnuit.
rezumat
Un model descriptiv precum cel descris aici (propus inițial
de Fairholm, 1993) trebuie să facă un compromis cu acuratețe totală.
Puterea, ca orice alt proces social interactiv, este complexă și multifactorială.
eted. Procesul de putere politică în organizații este un proces dinamic, interactiv,
proces perisabil care este eficient în momentul utilizării și nu atât în
simplul său potențial. În afară de toată viața organizațională, aceasta este implicită
în ideea de
diviziunea muncii şi în structură ierarhică. Ea pătrunde interacțiunile sociale
curs în care oamenii interacționează în relații mai mult sau mai puțin intime pentru a influența
încurajează-i pe ceilalți să se comporte în modurile dorite. Este, prin urmare,
un element comun al
actiune organizatorica. Liderii interiori vor găsi oportunitatea continuă să
ascuți abilitățile de utilizare a puterii în fiecare contact pe care îl fac în grup și
cu părțile interesate relevante. Utilizarea eficientă este însă condiționată de
factorii discutați în continuare.
UTILIZAREA PUTERII ÎN ORGANIZARE
Neexercitarea puterii poate duce la pierderea acesteia. În schimb, utilizarea de
puterea tinde să crească puterea (Wagner și Swanson, 1979). De fapt, chiar
simpla percepție de către ceilalți a eșecului nostru de a folosi puterea (fie adevărată sau
nu) poate avea ca rezultat o deteriorare a suportului și o pierdere de adepți. Folosind
puterea cuiva poate, în mod imprudent, eroda puterea și sprijinul celorlalți
necesare continuării lui. Folosit judicios, însă, crește sau la
menține cel puțin nivelurile de putere existente. Folosit inadecvat sau deloc, asta
puterea deja deținută este redusă sau diluată. Liderii din interior trebuie să ia în considerare
în comportamentul lor următoarele aspecte asociate cu puterea efectivă
utilizare.
Puterea pătrunde în viețile noastre
Puterea este omniprezentă în luarea deciziilor corporative. Este un element esential-
ment în alocarea resurselor, rezolvarea conflictelor, competiție,
planificare, personal
selecție și întreaga gamă de conducere, management, supraveghere
și sarcini de urmărire. „Puterea în uz” este doar dinamică organizațională,
acţiunea obişnuită a oamenilor în relaţii. Este critic în selecția
personalul cheie și a sistemelor formale și informale de stimulare, acțiuni de promovare,
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și deciziile de reorganizare și în dezvoltarea, fluxul și utilizarea
formarea necesară membrilor organizaţiei. Puterea este diferența critică
nce între liderul interior care caută să controleze conduita celui
adeptul individual și grupul și liderul interior care exercită con-
control asupra rezultatelor pe care le obțin (Fairholm, 1993).
Niciun grup sau individ nu are drepturi exclusive de exercitare a puterii;
este un
parte a comportamentului fiecărui membru al grupului. Măsura deprinderii în utilizarea sa este, nev-
cu toate acestea, centrală pentru orice realizare semnificativă. Liderii - amândoi
top
iar la mijloc caută să-și exercite puterea dintr-o varietate de motive. Kipnis,
Schmidt și Wilkinson (1980) au produs o listă a unora dintre aceste motive.
Lista lor includea următoarele tipuri de motive relevante pentru liderul interior:
nave: (1) pentru a primi ajutor în muncă, (2) pentru a atribui munca unei ținte a puterii, (3)
pentru a dobândi beneficii
de la ținta puterii, (4) pentru a ajuta la îmbunătățirea tar-
performanța lui get și (5) să inițieze schimbarea. Alții au adăugat suplimentar
motive, inclusiv (6) pentru distracția (Mueller, 1970) și (7) pentru a întâlni ego-ul
nevoi (Adler, 1981).
Așteptări și consum de energie. Liderii interiori au anumite așteptări
membrii lor, cum ar fi să fie la locul de muncă în anumite ore, expunând a
un anumit nivel de calitate și cantitate a muncii, loialitate și aptitudini adecvate
pearance (White, 1990). În mod similar,
părțile interesate au anumite așteptări cu privire la
liderul interior. Adepții se pot aștepta să câștige experiență de lucru, securitate,
si avansare; să-și facă prieteni și să formeze relații sociale;
si sa re-
primesc plată pentru eforturile lor. Când fie numărul doi, fie adepții
așteptările nu sunt satisfăcute în mod adecvat de către celelalte părți, rezistența de-
velops. Nerezolvarea problemelor de așteptare poate culmina cu separarea
ţiunea individului din organizaţie. Cu siguranță, va provoca risipă,
anomie și nemulțumire.
Utilizarea ertică, pe termen scurt, neplanificată sau întâmplătoare a puterii în aceste situații.
acțiunile pot introduce noi probleme. Ele pot produce efecte secundare
care sunt mai grave decât problema inițială. Utilizarea puterii de dragul puterii
utilizarea nu este neapărat eficientă
și poate fi disfuncțională. Lupte politice interioare
este o realitate în organizații. Problema este dacă liderul numărul doi
poate face față eficient problemelor de putere și situațiilor care, în adevăr,
alcătuiesc viața organizațională.
Factori importanți în utilizarea de succes a puterii. Pentru că puterea este atât de mult a
parte a actului social, este dificil să izolați cei mai mulți factori
propice pentru
utilizarea cu succes a acestuia. Utilizarea energiei este posibilă în orice circumstanță. Următoarele
nouă factori situaționali enumerați în continuare ajută la utilizarea cu succes a acestuia
lideri interiori. În-
asigurarea prezenței acestor factori în cultură poate crește interiorul
puterea relativă a liderului în grup și promovarea utilizării sale productive.
Discreție. Puterea este folosită cel mai ușor în situații care permit discreție și flexibilitate.
ity (Kantor, 1977).
Centralitate. A fi aproape de centrul activității sporește utilizarea energiei (Korda, 1975).
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Schimb valutar. Situația de putere este un schimb social. Crearea unei situații în care ambele
părțile au ceva de oferit și au așteptări de potențiale reluări atractive
rezultate facilitează utilizarea eficientă a energiei (Michner și Schwartfeger, 1972; Molm,
1990).
Statut Față de Superiori. Contact intim cu oameni superiori
în ierarhie şi
Conformitatea cu normele grupului. Lideri care personifică normele de grup
sunt mai puternice-
Legitimitatea. Oamenii acceptați ca autorități legitime sau legitime sunt mai puternici
Asociere. Utilizarea puterii poate fi mai eficientă dacă țintele de putere văd liderul interior ca fiind
asociate cu alți oameni cu gânduri similare.
Statutul personal. Pe măsură ce numărul doi sunt ținuți la mare stimă, ei sunt mai puternici
decât cei cu statut inferior
(Bacharach și Lawler, 1986).
Caracteristici personale. Atribute personale precum integritate, angajament, energie ridicată
utilizarea, interesul, aptitudinile și atractivitatea personală sau profesională sunt asociate
cu exercitarea cu succes a puterii (Mecanic, 1962).
influența cu superiorii este eficientă în utilizarea cu succes a puterii (Bass, 1981).
plini decât cei care nu o fac (Cavanaugh, Moberg și Velasques, 1981).
decât cei care nu sunt (Falbo, New și Gaines, 1987).
Limitele de utilizare a energiei
Succesul în obținerea rezultatelor dorite în fața opoziției este o funcție
a voinței și controlului individual și utilizarea imaginativă a resurselor disponibile
surse. Cu toate acestea, utilizarea energiei este limitată de o varietate de factori
situaţia şi caracterul participanţilor. Liderii sunt constrânși
dacă îl văd ca un scop sau doar ca instrumental pentru alte scopuri. Pe-
caracteristicile personale sau aspectul fizic ne afectează, de asemenea, eficiența
utilizarea energiei. Poziția deținută în ierarhie este semnificativă, la fel și socio-economică
statutul, dimensiunea grupului și natura sarcinii. Astfel de constrângeri po-
limitează în mod potențial liderii interiori pe măsură ce ei consideră dacă, cum și când să le folosească
puterea personală de a-și asigura obiectivele în cadrul grupului. Depășirea poten-
constrângerile de bază este un semn al succesului ca utilizator cu putere și ca lider.
Rezistenta la consumul de energie
Utilizarea puterii are loc atunci când cel puțin un participant la o relație diferă
cu alții pe o problemă. Acea persoană (sau grup) trebuie să folosească puterea pentru a obține
ce vor de la relație. Când acest obiectiv determină ob-
obiect al folosirii puterii de către liderul interior pentru a pierde ceva de valoare, rezistență
adesea rezultate. Actul de a aplica puterea produce adesea o compensație
utilizarea energiei. Intenția acestei rezistențe este de a distruge sau limita baza de putere
sau bazele utilizatorului de putere inițial, pentru a smulge baze de putere deținute de utilizatorii de putere.
de ei sau să se dezactiveze din relație.
Rezistența rezultă uneori din incapacitatea țintelor de putere de a re-
răspund în mod corespunzător, ei pot să nu răspundă la utilizarea energiei, deoarece acestea

Folosiți politica pentru a vă asigura obiectivele
141
nu au abilitățile, timpul, materialele necesare,
sau informațiile necesare pentru a efectua
efectuează rezultatele dorite. Rezistența poate
rezultă dintr-o nedorinţă de a
se conformează. În ambele cazuri, rezistența este reală și impactul asupra puterii
utilizatorii este similar: ei trebuie să mărească forța sau domeniul de utilizare a energiei lor sau
renunța. Liderii interiori trebuie să înțeleagă că folosirea puterii este o relație de risc.
relație. Poate produce rezistență și eșec dacă este aplicat incorect.
Uneori, liderii interiori nu pot aduce suficientă putere pentru a supra-
vin rezistența adepților. De exemplu, s-ar putea să nu aibă mijloacele, așa cum
când un lider numărul doi nu poate garanta o recompensă dorită pentru nevoie
performanţă. Un lider interior care folosește adesea un singur mijloc de utilizare a puterii
nu mai poate folosi apoi o altă formă de putere în aceeași situație.
Astfel, un lider interior a cărui bază de putere este autoritara nu poate fi ușor
folosiți, de asemenea, persuasiunea sau influența în același context.
Rezultatele consumului de energie
Puterea este atât un instrument ofensiv, cât și un instrument defensiv. Liderii interiori (cum ar fi ev-
oricine altcineva) folosesc puterea pentru a realiza comportamentul, atitudinile sau atributele dorite
în alţii sau în grupuri. Ei folosesc puterea atunci când au nevoie de orice alegere.
Lucrarea lui Kotter (1977) sugerează că utilizarea energiei crește viteza rezultatelor
realizare. Utilizarea puterii accelerează acțiunea în grup și grăbește atingerea obiectivelor.
mulțumire pentru numărul doi cel puțin. Kipnis (1976) a mai constatat că
utilizarea energiei a crescut asertivitatea utilizatorilor de putere. Utilizarea energiei are
potențial de mare bine.
STRATEGII DE UTILIZARE A PUTERIILOR
Majoritatea organizațiilor operează în cadrul unui tip de sistem care sancționează
utilizări de rutină a puterii. Este util pentru succesul liderilor interiori să explice
(cel puțin pentru ei înșiși, dar adesea și pentru adepții lor) natura
amploarea sistemelor de sancționare a utilizării puterii în organizații și diverse
intervenții de putere care pot fi utilizate. Pentru a satisface aceste nevoi, numărul doi
trebuie să dezvolte o strategie de coping care folosește puterea în toate formele ei, utilizând
utilizând tactici de putere specifice. O strategie de putere implică planificarea și di-
reacția programelor de acțiune a puterii. Tacticile de putere sunt tehnici, specifice
mijloace prin care oamenii își ating obiectivele de putere. Ambele trebuie să fie integrate
într-un model strategic care ghidează comportamentul liderilor.
Înainte ca liderii interiori să poată implementa eficient tehnici sau tac-
tice, ei trebuie să dezvolte un ghid strategic. De obicei, încercările de a col-
reducerea consumului de putere în câteva strategii discrete
au folosit resurse sau baze
de
puterea ca deziderat. De exemplu, luați în considerare
următoarele definiții.
clasificarea lui Weber (1968) a puterii exercitate în organizațiile din
include trei grupări: tradițional, carismatic și rațional-legal. Un fost-
exercită puterea tradițională împotriva altora, într-un set de circumstanțe,
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pentru că oamenii acceptă comenzile noastre ca fiind legitime și justificate atunci când acestea
se conformează modelelor de comportament acceptate în mod tradițional. Sau folosim
puterea personalității sau carisma. Sau, a spus Weber, oamenii pot accepta o...
comenzile altora ca fiind autorizate deoarece acțiunea este conformă cu cunoscutul
lege, regulă sau politică: ei văd
regulile pe care se află comanda specifică
bazat ca legal, rațional, legitim și acceptabil.
Etzioni (1961) a făcut distincția între putere coercitivă-putere bazată pe
control asupra sancțiunilor importante pentru țintă, puterea remunerativă
controlează resursele importante și necesare, utilizabile ca recompense pentru
ance, și putere-control normativ asupra ideilor, idealurilor, valorilor, obiectivelor sau
abordări care au atracție emoțională pentru ceilalți.
Puterea poate fi folosită și ca strategie reactivă, adică liderii interiori pot
folosiți-l ca răspuns la un joc de putere inițial efectiv sau presupus început
de altul. Poate deasemenea
fi proactiv, folosit ca un strat inițial într-o relație
navă. Tacticile de putere pot fi raționalizate în cadrul unei strategii de deschidere sau,
invers, poate fi folosit discret. O strategie de persuasiune este alta
strategie frecvent întâlnită în utilizările de rutină ale puterii (Fairholm, 1993). Simi-
În mare parte puterea poate fi exercitată în funcție de dorința noastră de a convinge, induce sau
constrânge ținta noastră.
O orientare strategică finală se concentrează pe țintele puterii liderului
politică. Această strategie în trei părți subliniază că politica organizațională
poate fi îndreptat către orice participant al organizației și către șefii acestora
și colegii, precum și subordonații. „A gestiona” șeful și colegii este
nu mai puţin frecvente decât gestionarea subordonaţilor. Exercitarea politicii de putere pentru
ca aceste mai multe obiective să se conformeze dorințelor noastre face parte din organizare
politică națională și ne cere să devenim experți în utilizarea diferitelor strategii de putere.
egii pentru fiecare țintă (Fairholm, 1993).
Orientarea strategică este, desigur, un factor semnificativ în aplicarea puterii
utilizare. Este
o dimensiune evolutivă, creativă a dinamicii puterii. Este unul dintre
liderul interior nu ar trebui să se aboneze prea aproape, prea repede. The
Mai multe tipuri
de strategii de utilizare a energiei analizate aici oferă
perspective utile asupra modalităților de
liderii ner pot folosi puterea în viața organizațională contemporană. Ei nu
oferă îndrumări definitive cu privire la care strategie va fi absolut eficientă
o situație dată. Nici ele nu oferă perspective semnificative în anumite aspecte
comportamente pe care oamenii le folosesc pentru a-și asigura dorințele în competiție cu șefii sau
colegii.
Liderii interiori trebuie să dezvolte o strategie de raționalizare a tacticii de utilizare a puterii.
ticuri în contactele lor importante cu șefii și colegii lor. Următorul capitol-
ter discută despre utilizarea de către liderii interiori a strategiei de putere în trei părți a direcției
puterea diferită la trei ținte: subordonați, colegi și superiori.
Deoarece utilizarea puterii către ținte subordonate este aceeași indiferent dacă este angajat
de către liderul interior sau CEO, discuția se concentrează pe tacticile de putere
liderii interiori folosesc față de șefi și colegi. Desigur, plumbul interior...
oamenii și toți ceilalți oameni în relații folosesc toate cele trei orientări strategice.

Capitolul 13
Surse de putere Liderii interiori
M ay Desen
Relația lider-follower este în esență una voluntară. Urmaritori
nu trebuie să răspundă liderului interior. Folosirea talentului adepților,
timpul, iar creativitatea înseamnă că liderii numărul doi trebuie să-i inducă să-și dorească
să facă ceea ce trebuie făcut. Liderii interiori nu pot forța creativitatea, loialitatea sau
angajamentul dintre semenii, adepții sau superiorii lor. Adeptii liber
dă aceste aspecte esenţiale ale succesului colectiv sau ei
nu fac parte din
proces. Ei se angajează doar așa cum doresc, bazat în mare parte pe
atributele și/sau acțiunile liderilor. În consecință, aceste capacități de adepți
sunt relativ rare în mare parte din viața profesională.
După cum sa consemnat, esența puterii este controlul asupra resurselor necesare și rare.
surse. Cu atât mai rar
resursa, cu atât este mai utilă ca bază pentru
realizarea dorințelor deținătorului său de la alții care doresc acea marfă. The
mai multe din aceste resurse limitate
unul controlează, cu atât unul este mai puternic în
ochii persoanelor aflate în nevoie. Putem defini resursele ca orice lucru fizic sau
liderii interiori psihologici dețin, controlează sau pun la dispoziție altora și
valoroase pentru ei în satisfacerea nevoilor lor percepute. Pentru a fi util pentru putere
scopuri, obiectul acțiunii utilizatorului cu putere trebuie să vadă resursele ca
disponibil numai (sau cel mai economic) de la deținătorul de putere. In efect,
puterea vine la oricine este perceput de alții ca având resursele dorite
un fel de monopol (Kipnis, 1976).
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Conducere
Din punct de vedere istoric, literatura distinge cinci tipuri de putere (franceză și
Raven, 1959). După cum se aplică comportamentului de putere al liderilor interiori, acești fa-
bazele de putere miliare pot fi definite după cum urmează.
Puterea de recompensă, bazată pe cea a liderului interior
capacitatea de a oferi beneficii unui tar-
obține.
Puterea coercitivă, bazată pe capacitatea liderului de a oferi efecte de pedepsire
țintă de putere pentru nerespectare.
Puterea expertului, bazată pe abilitățile, abilitățile și/sau cunoștințele speciale ale liderului care
Puterea de referință, bazată pe dorințele pe care le au ceilalți
identificați-vă favorabil cu liderii interiori,
ținta de putere ar dori să aibă sau să folosească.
sau cu ceea ce simbolizează.
Putere legitimă, bazată pe sentimentul pe care alții îl au că un lider interior are dreptul
și autoritatea de a exercita influență asupra activităților lor. Acest sentiment rezultă din ac-
acceptarea acordării puterii persoanei de către organizaţia formală sau prin
precedenţă istorică.
Aceste surse de energie au dominat gândirea la sursele de energie
de la prezentarea lor în 1959. Deși utilă ca fundație pentru
stând sursele de putere, ele ne limitează totuși gândirea asupra
și cercetarea asupra surselor alternative de energie liderii interiori pot folosi. De fapt,
tipologia French and Raven este inconsecventă și limitativă (Patchen, 1974).
Patchen subliniază că cele cinci baze ale puterii nu sunt descrise constând în
încordat. De exemplu, recompensa și puterea de constrângere sunt descrise în resursă
termeni. Puterea de referință este exprimată în termeni de motivație a puterii
țintă, în timp ce puterea expertului se referă la caracteristicile influencerului. legitime-
puterea mate este descrisă în termenii atitudinilor țintei puterii. The
Modelul French și Raven pot fi descrise mai bine ca aspecte diferite ale
putere, nu surse de putere.
Cu toate acestea, munca lor a făcut-o
a dominat cercetarea puterii și a, până la re-
recent, cercetările ulterioare limitate. Multe teorii și studii empirice despre
puterea ignoră alte surse de putere decât cele cinci ale lui French și Raven. Ob-
faptele utile sunt că liderii interiori câștigă, mențin și extind puterea atunci când
pot controla oricare dintre aceste cinci sau o gamă extinsă de alte surse de
putere. Sursele enumerate în continuare sunt acelea
pe care Numărul Doi l-au folosit în
trecut pe care liderii interiori actuali ar putea dori să-l ia în considerare în timp ce interacționează cu
părțile interesate din cadrul corporației. Sunt disponibile
in orice organizatie.
Analiza acestor surse de putere reafirmă unii
a literaturii despre putere
fundamente și adaugă multe opțiuni pe care liderii interiori le pot lua în considerare.
Aceste alte surse sunt critice în rotunjirea și completarea adevăratului
caracterul oricărui sistem de putere de lucru. Exemple de surse de energie
descrise aici nu sunt de obicei prezentate în literatură. Ei sunt în special
este util pentru liderii interiori să ia în considerare utilizarea puterii în relațiile lor.
relații în corporație la fiecare nivel. Acest inventar al surselor de energie
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extinde material opțiunile de utilizare efectivă a puterii articulate de franceză
și Raven (1959) și disponibil pentru liderii interiori.
CONTROLUL PRIVIND RECOMPENSE
Puterea curge către individ care poate oferi recompensele dorite altora
ers. Capacitatea numărului doi de a oferi beneficii adepților
le permite
controlează comportamentul lor și obțin rezultatele dorite în măsura următoare
nevoia lui inferior de acea recompensă. Recompensele pot lua forma unor emoluții fizice
ment sau sprijin psihologic. Recompensând pe cineva cu o promovare în
revenirea la performanța dorită este un exemplu al acestei baze de putere, dar este
nu întotdeauna o opțiune pentru liderii interiori. Ei pot, totuși, să-și renunțe
laudă, zâmbet, atenție sau asociere cu un adept în schimbul complianței
ance. Acestea psihologice
recompensele pot fi foarte puternice, uneori mai multe
valoroase pentru adepți decât promoțiile sau chiar majorările de salariu.
Utilizarea recompenselor psihologice este mai frecventă la oameni din interior
limite ale ierarhiei. Deputații sunt mai puțin capabili să câștige controlul asupra
fizic
sau recompense bănești utile în îndeplinirea sarcinilor organizaționale.
teste. De obicei, ei trebuie să se bazeze pe remedieri nemateriale sau neinstituționale.
surse. Pe lângă propria energie și abilități de a face munca, liderii interiori
poate organiza recunoașterea, stima și recompensele de prietenie pentru a-i determina pe șefi
și alți colegi să se comporte în modurile dorite.
CRITICITATE
Pe măsură ce numărul doi câștigă controlul asupra criticilor
informatii, timp, expertiza,
sau alte resurse necesare organizației sau oricărui membru, vor fi
mai puternic decât dacă ar controla doar resursele marginale sau necritice.
Indiferent de resursele pe care le controlează, care devin critice în momentul în care este nevoie,
vine o sursă de putere pentru liderul interior. Implicită aici este ideea că
puterea curge către cei care controlează resursele necesare, limitate - materiale, psihologice.
biologice sau altele. Dennis Wrong (1979) enumeră o gamă largă de resurse
utile în acest sens, inclusiv bani, personal, prezență, popularitate, le-
legitimitate, legalitate și solidaritate.
Johns (1983) a descoperit că înainte ca oamenii să cheltuiască energie în comportamentul de putere,
trebuie să simtă că controlează o situație strategică. Numărul companiei
Doi lideri își exercită puterea atunci când ei sau grupul pe care îl conduc percep asta
pot controla evenimente sau resurse cruciale pentru alții. Criticitatea este echivalentă
împrumutat în multe privințe importanței. Acești lideri interiori exercită putere asupra
măsura importanței (criticității) pe care ceilalți o acordă resurselor pe care le con-
trol (Rubinoff, 1968). The
puterea liderilor interiori este dominantă asupra de-
salut că contribuțiile lor sunt considerate importante pentru grup sau pentru
membri individuali ai grupului. Dacă ceilalți oameni își doresc conducerea interioară-
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Energia, lucrurile materiale sau expertiza oamenilor, în acel grad pe care îl au Numărul Doi
putere asupra lor.
ORGANIZATIE SOCIALA
Bierstadt (1950) spune că puterea derivă și din relații structurate.
nave în care oamenii combină forța individuală pentru a îndeplini obiectivele grupului.
James MacGregor Burns (1978) consideră că puterea directorilor executivi derivă din
puterea colectivă a adepţilor lor. În ultimă analiză, îndeplinirea obiectivului
împlinirea vine pe măsură ce un individ puternic se mobilizează și transformă
coborâți, care la rândul lor își transformă liderii. Pentru Burns, social
interacțiunea este
o bază de putere. Este o multiplicare a puterii individuale.
Liderii interiori își multiplică puterea pe măsură ce colaborează cu coaliții de
oameni puternici în mod independent și, astfel, înmulțiți punctele forte pentru a obține un suficient
masa critică eficientă pentru a obține rezultatele dorite. Puterea poate curge din astfel de
solidaritatea de grup la fel de mult ca din partea unor persoane excepționale (carismatice). Putere
este potențial și în orice sistem de lucru organizațional. Coenen și Hofstra
(1988) raportează că liderii sistemelor interne de informații corporative sunt
instrumente viitoare pentru exercitarea puterii. Controlorii informațiilor
sistemele le pot proiecta și implementa din diverse motive. Cand
motivul este de a efectua o schimbare în organizație sau între membrii acesteia,
sistemul de formare devine o sursă de putere pentru acel lider interior. Social
puterea, ca și puterea tradițională pozițională și personală (carismatică), poate lăsa
liderul sistemului informațional intern obține rezultatele dorite.
Puterea se poate acumula, de asemenea, la un număr de oameni. Liderii interiori care
întreprinde acțiuni care îi fac parte dintr-o coaliție dominantă în organizație
sunt puternice. Ei pot controla
comportamentul de grup din această poziție. Acest
forma de putere socială a fost clar ilustrată în formarea forței de muncă.
ionii. Poate că principalele surse de putere în sindicatele emergente au fost în
simplu fapt de numere-a
coaliție germană. La cel puțin un nivel, cel
cantitatea de putere deținută de liderii interiori este direct proporțională cu mărimea
grupul reprezentat (Szilagyl și Wallace, 1983). Regă de
majoritatea este a
formă comună de guvernare politică și se extinde la majoritatea sociale și eco-
instituţiile nomic de asemenea. Este o parte a sistemului nostru de valori culturale și este
operaționalizate în comportamentul cotidian. Numărul doi care continuă cu
comportamentul lor orientat spre obiective fără o bază solidă de sprijin din partea at
cel puțin o (putere) majoritate a membrilor riscului organizației aplicabile
eșec.
O PERCEPȚIE DE LEGITIMITATE
Autoritatea supremă de a comanda poate să apară CEO-ului, dar fiecare număr
Doi (sau Trei sau Patru etc.) are, de asemenea, o acordare de autoritate instituțională, și
altă sursă a puterii sale în relația cu ceilalți. Chiar dacă asta
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acordarea este slabă, simpla percepție a legitimității în ceilalți dă
deținând puterea asupra lor de a impune ascultare. Percepția de legitimitate
în mintea țintei puterii este critică. Dacă nu
ținta vede Num-
ber Two lider ca având un drept legitim de a comanda, oricare ar fi real
autoritatea este rezidentă în lider este discutabilă. Nu este posibilă utilizarea energiei în astfel de cazuri
o situatie. Legitimitatea neacceptată nu este deloc legitimitate, indiferent de
caracterul oficial al delegării dreptului (Barnard, 1968).
Legitimitatea poate proveni din delegarea organizației; accepta-
tanța delegării provine de la cei afectați de aceasta. Indiferent de
natura și forța sau originea acordării de autoritate, simpla percepție
de către alții, legitimitatea liderului conferă capacitatea de a controla informațiile
resurse materiale și simboluri de stima deținute de instituția legitimatoare.
tuţie. Liderii interiori pot menține această bază de putere independent de cea formală
structura legitimatoare. Sau pot face parte din corporația legitimă
fundatie anumite numere ale organizatiei ocupa vis-&vis altii in
Organizatia.
IDENTIFICARE CU ALȚII PUTERNICI
Asociere sau afiliere
cu alte persoane pe care adepții lor le percep
la fel de important poate spori puterea unui lider interior. Această sursă de
puterea poate veni de la
o relaţie personală precum cea a unui deputat cu
CEO-ul. În acest exemplu, deputatul poate obține rezultatele dorite din cauza
apropierea percepută de membrii organizației între el sau ea
și CEO-ul. Adesea, țintele comportamentului de putere al deputatului nu pot ușura-
să diferențieze agenda personală a adjunctului de cea a CEO-ului. În
în unele cazuri, deputatul își formulează instrucțiunile în termeni sau for-
covorașe asemănătoare celor folosite de executivul de vârf. Sau, acțiunile solicitate
conform modelului general de acțiune pe care CEO-ul l-a emis în trecut. în ei-
Această situație, ținta se supune din cauza identificării percepute a
adjunct cu CEO, nu din cauza resurselor de putere intrinseci controlate
de acest lider interior.
Identificarea poate fi reală sau doar percepută
de urmăritor sau poate fi
simbolic. Liderii de mijloc își pot dobândi sau crește puterea prin
aderarea la idealurile, normele sau obiectivele pe care părțile interesate le apreciază. Identificarea cu
idei, valori, metode sau scopuri celebre, înțelepte, atractive sau puternice
oamenii pot adăuga la puterea percepută a liderului interior în același mod în care
asocierea directă face.
EXPERTIZĂ
O sursă principală de putere pentru French și Raven (1959) a fost expertiza. Aceasta
încă este. Creșterea complexității asupra organizării globale moderne și
creșterea organizațională și progresele tehnologice sugerează toate că acest lucru
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baza de putere va fi din ce în ce mai importantă în viitor. David Mecanic
(1962) au concluzionat că expertiza devine importantă ca bază a puterii ca
obiectivele de utilizare a puterii ajung să depindă de expertiza liderului interior pentru
acte necesare în organizație. Această expertiză specială și necesară poate im-
pactați pe toți, inclusiv cu CEO-ul, în moduri care să îi facă pe toți să se conformeze
dorințele liderului-expert interior. Prin urmare, liderii numărul doi pot exercita
putere dincolo de rolul lor oficial în organizație în orice direcție în sus,
în jos și lateral.
UTILIZAREA PUTERII
Actul de a folosi puterea tinde să-și crească puterea (Wagner și
Swanson, 1979). Eșecul de a acționa sau acționa imprudent poate eroda puterea și
sprijinul altora necesar continuării sale. Chiar și percepțiile altora
Eșecul unui lider interior de a folosi puterea (fie adevărat sau nu) poate rezulta
într-o creștere sau o deteriorare a dominației. Folosită judicios, puterea în-
creează sau măcar menține nivelul de putere al Numărului doi.
DIFERENTA PERSONALA
Personalitatea unică atrage și oamenii atrăgători comandă ascultarea
nce a altora. După cum numărul doi se fac diferiți de
coloana lor-
ligi (pozitiv, dar și negativ) sunt mai probabil să fie în
cerc de clicuri influente și au acces la alți oameni influenți din
ierarhie. De asemenea, au mai multe șanse
au legături puternice cu alți oameni
care sunt și atrăgători și cu toți cei cu care acești oameni unici
interacționa. Fie că interacțiunea este între deputatul care face apel și
cei în poziții cheie sau între individ și mase, legătura
e aceeasi. Una depinde de alta. Adepții depind de un număr atipic
Doi lideri pentru a-și prezenta nevoile celor din eșaloanele superioare ale cor-
porţie sau pentru a satisface acelea dintre nevoile lor pe care persoana atractivă însuşi
sau ea însăși poate furniza. Liderii de la mijloc își pot folosi personalitatea pentru
satisface această nevoie la fel de bine pe cât pot liderii de vârf.
CENTRALITATE
Plasarea strategică a liderului interior în organizație este, de asemenea, o bază
a utilizării puterii operaționale. Amplasarea fizică în centrul de activitate, în
mijlocul operațiunilor de muncă, sau în relație cu oameni puternici se adaugă la
dezvoltarea și utilizarea eficientă a puterii. Centralitatea este semnificativă în
termeni de putere atât în dimensiunea fizică, cât și în cea socială. Propinchitatea afectează
oportunități de interacțiune cu ceilalți și control al informațiilor și
materiale (Mecanic, 1962).
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Mecanic a ajuns la concluzia că oamenii își pot adăuga poziția de putere prin
simplu fapt de asociere strânsă din punct de vedere fizic cu oameni cheie, nevoie de partener-
resursele reale, sociale sau psihologice. El credea cel mai bun mod de a intra
liderii superiori a dobândi putere înseamnă a controla expertiza, energia, informația sau
spațiu și să formeze coaliții pentru a multiplica puterea individuală. Pentru el,
mai central o persoană este într-o structură organizatorică sau într-un proces de lucru, cel
este mai mare accesul său la persoane, informații și instrumente ale
putere.
REZUMAT
Conducerea din interiorul corporației este parțial o sarcină de construire
comunități de lucru armonioase, colaborative. Team-buildingul actual
Moftul este o parte din asta, dar este mai mult decât o echipă. Număr efectiv
Cei doi își amintesc că relația lider-follower este voluntară
unu. Cheia pentru
asigurarea adepților este o organizație corporativă (sau subcorporativă)
context național în care utilizatorul de putere și ținta acelei puteri folosesc
împărtășesc valori și viziune comune și caută obiective identice sau compatibile.
Followership-ul poate avea loc doar într-un asemenea climat de reciprocitate, coordonat
acţiune bazată pe o viziune comună. Aceste organizații plasează adepții de-
dezvoltarea ca o prioritate ridicată (Hunt și Gray, 1981), pentru, la urma urmei, utilizarea energiei
este imposibil fără adepți, iar utilizarea eficientă a energiei este imposibilă
fără surse convingătoare de putere.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 14
Gestionarea șefului: putere
Intervenții care funcționează
Toți oamenii își folosesc puterea personală și pozițională pentru a-i ajuta să fie persoane-
aliat de succes la locul de muncă și în relațiile cu alți membri ai lor
grup(e). Lumea numește acest comportament politică de birou. Utilizarea puterii este o politică
proces, iar politica de birou poate fi atât bună, cât și rea, adică utilă pentru
liderul și/sau corporația sau supărarea obiectivelor lor. Politica de birou poate
facilitează obiectivele unui număr doi, sau ele
poate fi un bar pentru cooperativa apropiată
necesar pentru relații de încredere și/sau poate determina planuri bine puse
sa vii la
nimic. Teoria susține ambele perspective, la fel ca și ob-
servare în domeniul dinamicii motivaționale (Fairholm, 1993).
Un lucru este ca liderul numărul doi să știe că puterea există și
face parte dintr-o dinamică interactivă în organizații. Este cu totul altceva să fii
capabil să facă
puterea lucrează pentru el sau ea. Oamenii se comportă în organizații în
modalități prin care intenționează să-și atingă propriile obiective. Că și ei reușesc
cele ale corporației ca urmare a acțiunii lor sunt, deși importante, adesea
o considerație secundară. Acest fapt de bază al vieții organizaționale este în întregime
în concordanță cu ideile implicite în politica de birou și puterea aferentă
comportament. Analiza comportamentului puterii organizaționale, utilizarea acestuia, teorie și eti-
ics, capătă sens pe măsură ce liderii interiori o văd aplicată în situații de lucru care
ajutați-i să-și atingă obiectivele.
Cel puțin două tipuri de situații de muncă se pretează în special la
interior
leadership: utilizarea puterii în relația cu liderii de top și utilizarea acesteia cu
colegii și colegii. Utilizarea puterii de către liderul interior în relațiile cu sub-
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ordonate, la fel ca cele practicate de CEO, este amplu explicată în om.
manualele de agement și așadar nu este tratat aici. Accentul
dintre următoarele
secțiunile se referă la politica de putere a liderilor de mijloc, mai întâi ca în relație.
relații cu superiorii și apoi ca și cu alți lideri de la egal la egal.
Înțelepciunea convențională spune că puterea este îndreptată în jos. The
fapt este că curge în toate direcțiile! De fapt, unele dintre cele mai importante
relațiile de putere ale liderilor interiori sunt cele cu liderii lor de top. Aceste
relațiile sunt critice, deoarece succesul aici determină liderii adjuncți
succesul general în partea lor din corporație. Acest tip de interacțiune
definește o mare parte din politica de birou. Comportamentele de putere ale liderilor subordonați la-
directorul executiv sunt cruciale în atingerea agendei celor doi. Utilizările lor
puterea în aceste situații poate fi mai puțin explicită, directă,
și deschis decât sunt
tacticile lor față de alte segmente ale organizației (Porter, Allen și
Angle, 1981), dar utilizarea lor cu succes este critică.
Noțiunea susținută de unii că secundii la comandă sunt neputincioși-sau
chiar mult mai puțin puternic
decât liderii lor de top-nu rezistă
experienţă. Directorul general nu poate avea succes
fără energie, pricepere,
talentul, informațiile și dorința subordonaților lor de lideri interiori.
Acest fapt plasează liderii interiori într-o poziție de putere favorabilă față de
CEO. Prea des un CEO se găsește pe sine
în subordinea unui expert adjunct, a
lider de program cheie sau un specialist funcțional sau în domeniu. Mereu,
Directorii generali depind de alții pentru a face munca efectivă a corporației.
Această relație de dependență poate explica o parte din comportamentul nostru
vezi în organizațiile în care numărul doi par să dirijeze organizarea
târguri în moduri neexplicabile prin rolul lor
și prerogative oficiale, formale.
Liderii interiori pot fi la fel de puternici ca CEO-urile, deoarece ambii pot controla resursele rare.
sursele necesare celuilalt. Resursele controlate pot diferi,
dar acolo-
relația este asemănătoare. Echilibrul exact pare
fi o funcție a
situaţia şi capacităţile personale ale indivizilor implicaţi
deoarece este o funcție a structurii organizației formale, a ierarhiei și a muncii
sisteme.
Liderii de nivel al doilea care încearcă să „direcționeze” comportamentul CEO-ului lor se confruntă cu a
context situațional care diferă în unele moduri reale de alte relații
(Kantor, 1979). În aceste relații, liderii interiori tind să se concentreze asupra folosirii
abilități personale, atribute și capacități de a atrage șeful de top la ei
punct
de vedere și pentru a schimba comportamentul șefului. Deputați în mod normal
nu controlați
tot atâtea mecanisme organizatorice de sancţionare sau resurse de legitimare cât
sefii lor. Se bazează mai puțin
asupra formelor de putere a forței și autorității și multe altele
manipulare, persuasiune, amenințare, promisiune,
și forme de influență.
TACTICI DE PUTEREA FAȚĂ DE LIDERĂTORI
Liderii interiori pot și folosesc în mod obișnuit o gamă largă de comportamente de putere
în vieţile lor de grup. niste
par să aibă mai multă relevanță atunci când sunt utilizate în relație cu
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relație cu superiorii; unele sunt cele mai eficiente cu colegii, iar altele cu
subordonatii. Șase tactici de putere sunt utilizate în mod obișnuit în relațiile cu vârful
lideri. Fiecare este definit mai jos, împreună cu câteva exemple ilustrative.
Aceste șase tactici sunt adaptate din cercetările lui Fairholm (1993) și se bazează
în mare parte pe aspectele caracterului personal, mai degrabă decât pe cerințele prealabile ale poziției.
ție. Sunt adesea angajați
în indirect, discret-chiar
co-
vert-cai. Șeful nu este adesea conștient că puterea este în joc. Ei descriu
acțiuni specifice sau seturi de comportamente pe care liderii interiori le-ar putea folosi pentru a asigura de-
comportamentul generat de șefii lor și astfel reprezintă atât aptitudini tactice.
abordează utilizarea eficientă a puterii în această dimensiune a vieții lor de grup și
abilitățile necesare pentru succes în mijlocul culturilor corporative de astăzi.
Proactivitate
Utilizarea proactivă a puterii este un proces de a face ceva mai întâi și de a căuta
permisiunea ulterior. Poate fi definit formal ca luarea de actiuni inovatoare
pentru a asigura rezultatele dorite personal.
Merrell (1979) descrie
proactivitate în termeni de asertivitate. Oameni aserți, susține el, ca-
presupune o postură dinamică; una care implică inițierea unei acțiuni pentru a provoca
lucru să se întâmple. Proactivitatea pare a fi folosită în mod obișnuit în liderii interiori.
relațiile cu șefii lor. Ei folosesc adesea această tactică în relații
cu ambii colegi sau subordonați, dar ținta predominantă de utilizare este să-
protejează cei în poziții superioare. Proactivitatea tinde să ocolească sistemul oficial
constrângeri, precum și rezistență psihologică, agresivitate,
și ostilitate. Aceasta
reordonează relațiile interne prin schimbarea mediului dinamic al puterii
de obicei, înainte ca majoritatea participanților să-și dea seama că are loc o schimbare.
Este privit adesea ca un fapt împlinit, o situație în care se prezintă deputatul
șeful cu o decizie sau o acțiune finalizată și caută sprijin și
dorsare după fapt.
Individul proactiv acționează mai degrabă decât reacționează. Comportament proactiv
ia multe forme. Un exemplu este văzut atunci când un manager de teren care nu
au autoritatea de a, să zicem, de a crea
un nou post face personal intern
se schimbă astfel încât cineva începe să funcționeze în calitate de actor în acel loc
poziție; după ce se dovedește util, managerul solicită apoi validarea de la
sediu. Se vede și în acțiunile de cumpărare întreprinse fără autorizare prealabilă.
autorizare, reorganizări interne informale, inițierea de noi programe,
și acțiuni similare. Este o parte a învinuirii sau atacarii comportamentelor direcționate
față de alte persoane din organizație într-un efort de a reduce concurența
pentru resurse limitate (cum ar fi promoții, statut, bugete sau spațiu).
Acțiune proactivă des
ia liderii interiori în afara organizației normale
structuri sau canale de comunicare în asigurarea rezultatelor dorite.
Utilizarea proactivității produce adesea realizări semnificative (McMurray,
1973; Merrell, 1979).
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Utilizarea experților externi
Liderii numărul doi folosesc uneori pe cineva care nu are legătură cu
grup de lucru imediat pentru a-i ajuta să-i convingă pe colegii de muncă sau pe CEO-ul că au
decizia sau alternativa propusă este cea corectă. Expertul extern trebuie
să fie cineva respectat sau admirat de ținta(țințele) de putere. Alegerea unui fost
pert ale cărui recomandări pot fi așteptate
a corespunde cu interiorul
obiectivele liderului pot avea o mare influență atât asupra muncitorilor, cât și asupra șefilor
și poate predetermina rezultatele deciziei.
Expertul extern este util în orice grup în termeni de putere din cauza
respectul și respectul pe care ceilalți le au pentru expertiza sa specială. Aceasta este o
tactică deschisă, una ușor de recunoscut prin
CEO-ul și alți observatori. Nu-
cu toate acestea, în timp ce faptul de utilizare este ușor de cunoscut, părtinirea profesională a expertului
sau înclinarea filozofică poate să nu fie. Prin urmare, utilizarea acestei tactici este simțită de unii
a fi lipsit de etică,
chiar dacă este eficient. Alți factori care trebuie luați în considerare în
decizia de a folosi această tactică este că utilizarea ei este adesea costisitoare. Experți adecvați
este posibil să nu fie întotdeauna disponibil. The
momentul introducerii expertului este
de asemenea, adesea un factor cheie,
iar aranjamentele de angajare a experților necesită timp, adică
nu întotdeauna disponibil. În sfârșit, să fie
utilă ca tactică de putere, exteriorul ex-
capacităţile speciale ale pert trebuie să fie relevante pentru nevoile individului sau
grup.
Selectarea unui expert cunoscut că favorizează o anumită abordare, filozofie sau
tehnologia poate asigura că perspectiva se va reflecta în recomandări.
date în cele din urmă date. Experții pot
să fie consultanți stabiliți în mod regulat,
persoane cu statut de expert în cadrul organizației mai mari sau experți din
oricare dintre diferitele organizații din mediul contextual al gazdei
organizare. Indiferent de sursă, dacă expertiza expertului este recunoscută
numiți ca legitimi, membrii grupului liderului interior vor fi influențați
prin recomandările rezultate. Deși forța de influență a
expertul poate varia în timp, deși este recunoscut că reprezintă o unealtă electrică
liderii interiori pot folosi pentru a spori conformitatea de către CEO-ul lor și alții.
Afișează carisma
Folosirea carismatică a puterii se bazează pe atracția emoțională, un aspect aproape vizibil.
legătura dintre cei puternici și cei relativ neputincioși și
implica liderii interiori în oricare dintre o mare varietate de comportamente destinate
a provoca conformitatea adepților. Uneori, liderii numărul doi pot aduna
putere prin favorizarea unei identificări aproape inconștiente la alții cu
ideile lor. Folosirea carismei se bazează
asupra trăsăturilor personale ale liderilor interiori de caracter
ter, prezența lor specială, farmecul și atractivitatea, precum și unicitatea lor
abordări sau metode de tratare cu personalul sau elementele programului în
relațiile lor. Se bazează pe concepte de putere precum persuasiunea, amenințarea,
promisiune și/sau influență.
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Succesul acestui set de comportament, conceptul psihologic, este cel mai clar
văzut în felul în care oamenii privesc oamenii carismatici. Carisma-personală
atractivitatea - definește o parte a naturii spirituale a unui individ. Fol-
reduce recunoașterea acestei caracteristici spirituale să se simtă împuternicit, loial, de-
votat și ascultător de persoana carismatică. Acest comportament tactic de putere
setul implică utilizatorii în inducerea sprijinului deoarece alții sunt atrași de unele
lucru despre personalitatea lor sau despre ideile sau idealurile lor. Că „unii-
lucru" poate fi o personalitate magnetică sau un dar pentru convingere, sau poate fi
că un lider interior trezeşte încredere în ceilalţi în măsura în care ei
doresc să se conformeze. Unii lideri carismatici atrag adepți pentru că ei
faceți adepții să se simtă mai puternici cu ei înșiși. Ei definesc o situație de lucru
ție în care adepților li se prezintă un scop sau o sarcină și cu sentimente
că sunt capabili să aibă succes în performanța sa.
Mulți numărul doi folosesc atributele și trăsăturile lor speciale
personalitatea în relaţiile cu ceilalţi. Ei folosesc cel mai des carisma
în relaţiile cu directorii de top, găsindu-l util şi în contactele între egali, dar
nu in contact cu angajatii. Nu este necesar în aceste din urmă organizații-
relaţiile naţionale, deoarece alte abordări mai sigure sunt
disponibil
(Fairholm, 1993).
Yukl(l981) enumeră mai mulți factori care, spune el, pot fi utilizați
pentru a evalua carisma unui lider. Astfel, liderii interiori au fost observați oameni-
manifestând următoarele comportamente.
comportându-se în moduri de încredere
arătându-le adepților cum să-și facă obiectivele congruente cu ale lor
încurajând ascultarea de instrucţiunile deputatului
stimulând afecțiunea pentru ei înșiși
provocând adepții la performanță înaltă
legând îndeplinirea sarcinii adepților cu idealurile, valorile sau aspirațiile adepților
țiuni
arătându-le urmăritorilor cum fac ceea ce doresc
va contribui la obiectivele grupului la-
dezvoltarea atașamentelor emoționale cu adepții
recrutarea de oameni asupra cărora pot exercita un impact emoțional
dezvoltarea comunicării și persuasive
aptitudini-inclusiv
povestirea
personificarea obiectivelor grupului
dramatizându-se
fiind asertiv
articularea și trăirea unui standard moral acceptabil
îndemânare
aptitudini
Aceste comportamente ilustrează doar parțial gama de opțiuni în utilizarea acestuia
tactici care sunt deschise celor doi.
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Raționalizarea
Orice face un număr doi pentru a proiecta în mod conștient realitatea pentru a justifica
rezultatele deciziei sau punctele de vedere specifice pot fi incluse în raționalizarea
tactica puterii de ținere. Tactica de raționalizare folosește limbaj sau simboluri pentru
construi o viziune particularizată a realității care legitimează decizia utilizatorului
sionuri. Pelz (1952) îl definește ca fiind manipularea procesului prin care ac-
i se dă sens și scop. Liderii numărul doi raționalizează prin
proiectarea unei perspective dorite, una care presupune că lor (nu este necesar-
în realitate, orientarea sau acțiunile sunt acceptate și apreciate (Nyberg, 1981).
Tehnicile de raționalizare acoperă o gamă variată de la educație la propagandă.
ganda la inselaciune de-a dreptul. Chiar și o activitate atât de înaltă precum construirea teoriei
o raționalizare. Ea implică descrierea realității dintr-o nouă perspectivă
și/sau introducerea de noi constructe ale realității care subliniază una sau câteva
elemente peste alte posibilități. Această tactică de putere este văzută și atunci când unii-
se folosește cuvinte pentru a da un anumit sens al sensului și a se concentra evenimentelor sau
fapte. Justificări bugetare și rațiuni de planificare a programelor sunt exemple
de a folosi limbajul pentru a inculca idealuri, valori și puncte de vedere generale
printre factorii de decizie care exclud construcțiile alternative ale realității.
Desigur, denaturarea realității poate fi și ea parte a acestei tactici, dar la fel poate
motivație și inspirație (Pfeffer, 1977).
Sunt descrise unele dintre modurile în care raționalizarea este utilizată în mod operațional
Următorul. Ele ajută la ilustrarea impactului acestui set de comportamente de putere.
Convingere. Persuasiunea poate fi eficientă în situațiile în care ambele părți
pasă de rezultat în moduri similare. Persuasiunea este o tehnică egalitară
care lasă intactă libera alegere a celui convins. Persuasiunea este eficientă
fectiv, necesită o cheltuială redusă de resurse și, având în vedere un interior priceput
lider, implică riscuri reduse.
Structurarea Realității. Structurarea realității poate include prezentarea selectivă
materiale faptice și/sau obiecte fizice pentru a sublinia o perspectivă asupra
alte perspective posibile. Acesta parcurge gama de la accent selectiv la
denaturarea prezentării materialului fals. La un nivel, este logic să spunem
că toți oamenii, tot timpul, selectează acele articole din informațiile disponibile
le favorizează și le prezintă altora ca adevărate. Editarea mamei „irelevante”
terials este o formă; altul este utilizarea selectivă a statisticilor, direcționând doar unele
informații pentru a putea ținte, sau mințind de-a dreptul.
Apel emoțional. Când prezentăm informații într-un mod care să facă apel la
emoțiile și sentimentele țintelor noastre, folosim tactica de raționalizare.
Cheia acestei tehnici este legarea performanței dorite de puterea țintă
sistemul de valori sau machiajul emoțional. O mare parte din leadershipul interior informal este
comportamentul include această tactică de putere.
Umor. Umorul include acțiunile întreprinse de Numărul Doi pentru a provoca propunerea
ideile sau valorile altuia să fie respinse în favoarea lor prin obținerea
membrii grupului să râdă, să ridiculizeze sau să disprețuiască propunerile celeilalte persoane.
Dacă respectul este pierdut, la fel este și mare parte din puterea cuiva. În timp ce puterea poate detesta a
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vid, detestă în egală măsură disprețul. Fără respect, dominația nu poate fi
menținut. A-i face pe alții să râdă sau să denigreze în orice fel pro-
propunerile cărora ne opunem este o altă modalitate de a exercita puterea în situație.
În timp ce umorul este o tactică de risc, folosindu-l devreme în discuțiile cu
CEO, efectivul numărul doi poate reduce „balonul de probă” al șefului la ir-
relevanță prin utilizarea umorului.
Folosind ambiguitatea
Prin definiție, situațiile ambigue sunt situații multiple, haotice
interacțiunile în care normele înțelese ale interacțiunii umane sunt încălcate
în jos, iar noile standarde nu au fost consolidate. Ambiguitatea poate fi op-
portunitate pentru întreprinzătorul Numărul Doi. Poate fi dificil de adunat
merit pentru munca bună în situații ambigue, dar astfel de momente le permit
vizabilitatea și oportunitatea de a face munca pe care doresc să o facă și pentru care
evitând alte lucrări. Situațiile ambigue le permit celor doi să
asumă puterea și autoritatea pentru realizarea în moduri și grade nu
posibil într-un mediu foarte structurat.
Uneori, menținerea situației ambigue permite conducerea de la mijloc-
ei să mențină o poziție centrală în sistemele de comunicații și să flexibilizeze
capacitatea de negociere și luare a deciziilor. Prin pastrarea comunicatiilor
neclar, pot găsi adesea modalități de a-și atinge obiectivele în fața op-
pozitia de la sef. Utilizarea ambiguității permite mai multe con-
instrucțiuni ale unei anumite situații sau a unui eveniment de decizie care, de fapt, păstrează
deschide o alegere care ar fi închisă dacă problema, situația sau lan-
indicator să fie explicit.
Ori de câte ori liderii adjuncți pot face ceva și apoi pot spune efectiv,
„Șefule, nu mi-ai spus că nu pot face asta”, ei folosesc tactica ambiguității.
tic. Astfel, este în avantajul deputaților să aibă instrucțiuni de la CEO
dat în termeni explici atunci când vor să facă ceea ce vrea șeful
do. De asemenea, este în avantajul lor să încerce să mențină ordinele vagi când
șeful este probabil să se opună cursului de acțiune preferat al adjunctului. ambig-
scopurile, jurisdicțiile, criteriile de performanță sau instrucțiunile diferite permit
conducătorii de servicii să funcționeze independent.
Construirea unei imagini favorabile
Construirea unei imagini favorabile se referă la încercările liderilor interiori de a crea
sau să schimbe percepția pe care ceilalți o au despre abilitățile, capacitățile, valorile sau
atitudini de a-și spori puterea în rândul colegilor, inclusiv a șefilor lor.
Asemănător cu afișarea carismei, construiește putere prin conștient și deliberare.
sporirea resurselor personale pe care le aduc relațiilor lor
corăbii (Bass, 1981). Persoanele care folosesc această tactică o consideră utilă pentru a obține
colegii să facă ceea ce vor ei să facă.
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Când liderii interiori se bucură de prestigiul, respectul sau respectul șefilor lor,
sunt puternici. Prestigiul poate veni din farmec,
talent, expertiză, control
peste informații cheie sau alte surse; dar rezultatul este că oamenii cu
prestigiul sunt ascultați mai întâi și mesajul lor este
considerat mai pe deplin decât
cea a celor fără ea. Numărul doi care folosesc această tactică pot proiecta un para-
imagine ticularizată variind de la „tipul drăguț” cinstit la cel nemilos,
tiran intrigator; sau pot părea încrezători, confruntați, dezvolta a
fler pentru dramatic sau dobândiți o calitate a înțelepciunii. Metodele sunt ca
variate în funcție de indivizii implicați, dar toate au în comun scopul
înlocuind un răspuns emoțional la personalitatea liderului cu rațional
acțiunea adepților.
Orice încercare de a-l determina pe altul să accepte deciziile sau pozițiile liderilor interiori.
mentiuni asupra unei probleme pentru ca ei cer, ca alternativa la analiza independenta,
sora, este un exemplu al acestei tactici. Ea implică utilizarea unor aspecte ale personalității,
dar merge mai departe decât implicația general acceptată a acestui cuvânt.
Oricare dintre o mare varietate de tehnici pentru a schimba percepțiile altora se califică
ca o utilizare a tacticii „construirea unei imagini favorabile”. De exemplu, unul mijlociu
liderul unității la nivel dle a încercat să-și îmbunătățească imaginea de muncitor din greu și
proiectant creativ de sistem prin solicitarea tuturor rapoartelor de unitate și schimbarea sistemelor
recomandări să fie distribuite numai peste semnătura ei, indiferent de
cine a făcut treaba. Imaginea ei printre managerii superiori, cel puțin, a fost
influenţat de această mişcare. În mod similar, un alt lider de unitate a asigurat că re-
porturile, inclusiv acțiunile agenției de raportare a articolelor de știri, au inclus întotdeauna a lui
numiți drept „crainicul” inovației, implicând un rol direct în crearea
la modificările raportate. Programe de publicitate care fac publicitate
perfecţionarea unei unităţi faţă de alte unităţi din organizaţie implică că mai mult
puterea este rezidentă în acea unitate și în oamenii ei cheie. Imaginea este îmbunătățită
reputația proprie a liderului interior și a unității sale - pentru cei care efectuează
plasează în mod activ unitatea lor în prim-planul acțiunii.
Alternativ, un lider interior poate dezvolta și proiecta o imagine ca un
un avocat tanker și dogmatic împotriva poziției predominante pe un set de is-
dă în judecată. Pe măsură ce această imagine este generalizată, CEO-ul va ajunge să realizeze că oricare
încercarea de a promulga o decizie în acea gamă de probleme va duce la
mânia liderului subordonat și poate atenua (sau previne) acțiunea
CEO-ul vrea să ia.
TACTICI DE PUTEREA FOLOSITE CU SEMENII
O mare parte din gândirea despre interacțiunea cu puterea organizațională se preocupă
relații ierarhice. Cu toate acestea, apare și interacțiunea interpersonală
între semeni, adică între oameni în relație coordonată-laterală-
nave în cadrul corporației. O relație între egali este una dintre persoane
care nu au o relație ierarhică clară, neechivocă definitorie
asocierea lor. De obicei, un lider nu raportează direct altuia.
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Semenii nu trebuie să fie egali în putere, capacitate sau resurse. Toate
o relație de la egal la egal
relația necesită o relație neierarhică formală sau informală
(Szilagyl și Wallace, 1983). Când
cineva încearcă să inducă o altă persoană
la acelaşi nivel ierarhic relativ la
fă ceva, avem un exemplu
de utilizare a puterii de la egal la egal. În mod similar, atunci când membrii unui grup (fie formali sau in-
formal) încearcă să socializeze un nou membru cu modele obișnuite de comportament,
obiceiurile acceptate, sau valorile grupului, avem un alt exemplu de putere de la egal la egal
la locul de muncă (Fairholm, 1993).
Din cauza acestui parametru de relație structurală, puterea liderilor interiori
comportamentul în această situaţie nu se caracterizează în mod obişnuit prin forţă sau
autor-
forme ale puterii. Nici relațiile lor de putere nu le folosesc de obicei
forme de persuasiune. În schimb, se bazează mai mult pe indirect și subtilitate. The
fapt este că utilizarea puterii în rândul colegilor se bazează cel mai des
pe tehnici si decoruri
de comportament caracterizat prin manipulare, amenințare sau forme de influență ale
putere.
Semenii sunt interdependenți și, prin urmare, se relaționează cu alți colegi într-un mod care
recunoașteți această interdependență. Adică ei exercită putere prin intermediul
formarea de coaliţii şi cooptarea concurenţilor. De asemenea, selectiv
alocă resursele necesare altora în schimbul comportamentului dorit din
lor. Ei își asumă riscuri. Liderii de la egal la egal nu folosesc tactici raționale, logice ca
la fel ca sefii lor. Interesant, nici liderii de la egal la egal nu o fac de obicei
utilizați comportamentul de putere care se bazează pe atribute personale, capacități sau
calitati. Liderii adjuncți de nivel mediu se angajează în utilizarea puterii pentru a obține altele
conducătorii adjuncți să se comporte în modurile dorite, utilizând tehnici de „compromis”.
Această secțiune descrie
și analizează semnificativ peer-to-peer
tactici de putere.
Alocarea resurselor
Folosirea acestei tactici implică liderii interiori în alocarea resurselor necesare
altora în schimbul conformării lor. Acest
este un fenomen comun
în corporația modernă. Este implicit în repartizarea de rutină a atribuţiilor şi
responsabilități, bugetare, procesare a informațiilor, creare de rețele și similitudine
mari activităţi organizatorice. Alocarea resurselor necesare (atât psiho-
logic și material) constituie o mare parte din munca conducătorilor de unități interne. Kipnis
(1976) spune că resursele pot fi instituționale (controlate în virtutea poziției
deținute în organizație) sau personale (modificate după calitățile unice
de fiecare). Furnizarea sau reținerea de resurse îl plasează pe controlor în a
pozitia de putere fata de cei care au nevoie/dor de resursa controlata.
Exemple de utilizare a acestei tactici de putere în contactele între semeni sunt frecvente. ei
variază de la acordarea sau reținerea spațiului necesar sau dorit, material, informații
mație, resurse financiare, abilități, cooperare sau
sarcini de lucru pentru toți
obligarea unui concurent să participe la o activitate de decizie sau politică sau să aibă
acces la oameni puternici, influenți sau atractivi. Acestea și alte re-
sursele sunt acțiuni utilizate în mod obișnuit de un lider egal pentru a obține conformitatea

160
Stăpânirea leadership-ului interior
din alta. Mai multe tipuri de resurse sunt identificabile în legătură cu acestea
Utilizarea puterii de către liderii numărul doi.
Utilizarea infirmării. Controlul accesului la informație de către acțiunile conștiente
accelerarea, impedanța sau frustrarea informațiilor oficiale sau neoficiale
fluxul de transmitere către anumite persoane sau unități poate ajuta sau împiedica realizarea
obiectivele liderului de unitate. De exemplu, atunci când un director executiv numărul doi întârzie
formarea fără a-i modifica forma sau conținutul, îngroapă informații critice
într-o masă de date străine sau distorsionează în mod intenționat (de la minciună la
structurarea judicioasă a informaţiei pentru a sublinia o perspectivă dată), el
sau ea alocă resursa respectivă. Aceasta este o formă comună a acestei tactici de putere
ia la locul de muncă.
Utilizarea resurselor financiare. Controlul asupra resurselor financiare
este, de asemenea, o com-
versiunea mon a acestei tactici. Procedura de alocare bugetară este o formă de
această tactică. La fel și solicitarea persoanelor să se supună la repetate și extinse
revizuiri, audituri și alte controale pentru a asigura conformitatea cu puterea
obiectivele utilizatorului. Mult
de așa-numita birocrație pe care o vedem în marile coroane birocratice
porțiunile se pot datora la fel de mult dorinței unui lider interior de a-și accentua
sau puterea ei, așa cum este, față de greoaiele procedurilor.
Utilizarea facilităţilor fizice. Utilizarea elementelor din mediul fizic
cum ar fi rochia, mobilierul, dimensiunea și locația biroului, amenajarea spațiului de lucru,
si altul
proprietăți sau caracteristici
a locului fizic de muncă poate
adăugați sau diminuați de la altele
percepțiile oamenilor despre puterea liderilor de mijloc. Obiecte tangibile
cel
Liderul interior posedă, precum și elemente simbolice, de asemenea, se potrivesc acestei tactici.
Utilizarea Energiei. O altă resursă utilă în obținerea și menținerea
puterea are de-a face cu cerințele personale de energie ale adepților lor.
Numărul doi sunt dispuși sau capabili să facă față situației de câștig
rezultatele lor dorite. Evident, toată activitatea de muncă necesită fizică și
energie psihologică. Pe măsură ce liderii interiori structurează relațiile cu mize-
titulari care măresc sau scad cantitatea fizică sau psihologică
energia cerută de la adepți, aceștia folosesc doar o re-
sursă pentru a-i determina pe alții să facă ceea ce vor.
O favoare pentru alta
Semenii își petrec o mare parte din timpul lor legat de putere în relații de schimb
unde o persoană are în mod comparabil mai multă resursă dorită și este dispusă
pentru a-l tranzacționa pentru un anumit comportament sau sprijin de la egal la egal. Tactica quid pro quo
simbolizează acest tip de comportament de putere. Implica
o mare varietate de eforturi
pentru a negocia compromisuri cu alții pentru a asigura rezultatele dorite de la colegi. The
cel mai bun exemplu de quid pro quo este negocierea directă, în care indivizii folosesc
nevoile și resursele pentru a negocia un acord reciproc. Negocieri de muncă
sunt un exemplu de acest tip de comportament. Alte exemple includ ne-
negocieri, dezvoltarea și implementarea politicilor și tipuri similare de
echilibrarea intraorganizațională a resurselor deținute de diferite părți la nivel inter-
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est. Oamenii în relații organizate oferă adesea o contrapartidă pentru dorit
performanță pentru a asigura îndeplinirea sarcinii de către colegi.
Tactica de putere quid pro quo folosește și nemateriale, bazate pe emoții
resurse ca jetoane de negociere. În consecință, atenția este o negociere negociabilă.
sursă, cum este timpul sau priceperea. La fel sunt și asocierea, recunoașterea și lauda sau
blama formele utile ale acestei tactici. Într-adevăr, ori de câte ori un lider numărul doi
face o favoare unei alte persoane în schimbul unei anumite acțiuni prin aceasta
cealaltă persoană, este în joc quid pro quo.
Formarea de coaliții
Organizațiile sunt coaliții de oameni interdependenți. Construirea coaliției-
a implică aliarea cu anumiți membri ai organizației și, unii
ori, cu persoane din afara organizației pentru a adăuga la perceput
influența numărului doi. Coalițiile combină puterea oamenilor
cu preocupări similare au cu privire la o problemă, problemă sau îngrijorare. Exemple
de
această tactică de putere include clicuri de birou, grupuri informale sau asociații de
persoane, grupuri de persoane care aparțin unor asociații profesionale și
alte grupuri de grup de lucru. Coalițiile sunt fragile. De obicei, ele sunt formate
special pentru fiecare
o problemă de putere dată. Mai multe variante ale acestei tactici pot
a fi vazut.
O abordare implică eforturi conștiente ale liderilor interiori pentru a merita
sprijinul adepților pentru o decizie sau acțiune (Rosen și Lippitt, 1961). Acest
poate implica elemente atât de disparate precum „a fi unul dintre băieți” (un gen
pe termen lung), dezvoltarea relațiilor mentor-protejat sau oferirea de sprijin în
întoarcere pentru loialitate personală. În mod similar, au fost folosite rețele de colegi sau colegi
de a multiplica puterea pentru a atinge scopurile utilizatorului puternic sunt, de asemenea, mani-
manifestări ale tacticii de coaliție. Chiar
dezvoltarea relațiilor de prietenie cu semenii este
util în asigurarea sprijinului lor pentru rezultatele liderului și poate fi con-
sidered în Această legătură. Coaliții cu indivizi și grupuri din afară
organizarea imediată sunt de asemenea comune (Bass, 1981).
Cooptarea membrilor opoziției
Un fel de coaliție, încercări de cooptare de a adăuga indivizi cheie
din forţe opuse sau indivizi potenţial puternici al căror sprijin
ar ajuta la atingerea scopului sau a căror opoziție ar împiedica realizarea
mentiunea obiectivelor grupului de decizie al liderului interior. Cooptarea unui asemenea rival are
efectul că persoana cooptată devine conectată în mintea publică
cu poziţia şi raţiunea fostului său adversar şi începe să
a-l apăra (sau cel puțin nu i se opune atât de energic) în forurile publice. Un fost-
ample de cooptare a membrilor opoziției ar fi încercarea de a implica constitu-
liderii grupurilor de ency în forumurile de formare a politicilor unei organizații care servesc
circumscripția respectivă.
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În noul lor grup, liderii colegi cooptați au acum informații, per-
spective și logică pe care altfel nu le-ar avea. Ei devin o parte
a noului grup, iar în acest nou rol ei devin asociați public în
unele moduri cu ceea ce s-au opus anterior. Aceștia dobândesc o acțiune în
organizație la care se alătură. În calitate de membri ai fostului grup de opoziție, ei
sunt plasați într-o poziție în care acum trebuie să-și justifice opoziția într-o
mediu antagonist față de poziția lor anterioară asupra problemelor. De asemenea, motivează
îi încurajează să se intereseze de supravieţuirea şi succesul acelei unităţi, precum şi
propriile lor.
Interesant este că relația viitoare a persoanelor cooptate cu părintele lor
schimbări de grup după cooptare. Foștii colegi acum nu au încredere (pentru unii
gradul) motivele, acțiunile,
si cuvinte. Ele pot fi chiar etichetate avocatoare
categorii ale opoziţiei. Devine mai dificil să obții un imparțial
auzind sau pentru a relua retorica lor de odinioară. Cooptarea membrilor opoziției
este o tactică de risc de o oarecare semnificație, deoarece membrul cooptat poate lua
asupra grupului și își schimbă poziția anterioară asupra problemelor. Cooptarea mem-
cu toate acestea, grupurile opuse este folosită de liderii interiori și este văzută ca
o metodă eficientă de utilizare a puterii cu colegii (Fairholm, 1993).
Asumarea obligației
Oamenii creează obligații dintr-un schimb inegal cu alți oameni
(Szilagyl și Wallace, 1983). Această tactică implică lideri interiori în
creând un sentiment de obligație în ceilalți pentru a-i determina să facă ceea ce doresc. Aceasta
este o percepție comună în teoria leadership-ului că participarea la decizie
realizarea crește probabilitatea ca participanții să susțină decizia
când este executat. Această percepție își datorează originea acestui puternic, dar subtil,
tactica puterii. Liderii numărul doi pot asigura adesea respectarea celorlalți
dacă pot face ținta să se simtă îndatorată față de ei. Afirmația „nu există
un fel de prânz gratuit sugerează natura tacticii obligației. The
Liderul numărul doi poate oferi informații, bani, materiale, psiho-
sprijin logic, prietenie sau alte nevoi pentru țintă și apoi utilizați
sentimentul de obligație asumat pentru a induce ulterior conformarea.
Mai multe versiuni ale obligației ca tactică de putere în relațiile între egali sunt clare.
Obligația apare atunci când liderul interior promite unei alte persoane spe-
acțiune sau recompensă concretă pentru cooperarea actuală. Este un fel de condiționat
conformarea bazată pe promisiunea sau așteptarea specifică sau implicită.
Prietenia, de asemenea, poate fi o formă de datorie. Pe măsură ce liderii de la egal la egal se dezvoltă
prietenii unul cu altul, vor să se conformeze noilor lor prieteni
necesitatea mentinerii unor relatii amiabile. Sacrificiul de sine
poate părea altruist şi
moral, dar poate fi valorificat și ca un comportament de putere. De exemplu,
Actele de sacrificiu de sine ale lui Gandhi
a produs o nevoie puternică în milioane de indieni
ans, care s-a conformat dorințelor sale în rambursare parțială. Obligația poate, de asemenea
fi suportat prin laude. Majoritatea oamenilor îl urmează pe altul așa cum îl percep
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că cealaltă persoană apreciază acel comportament și este dispusă să-l exprime
valoare în laude și complimente. Acesta este un principiu subtil, dar puternic al
acțiune, una în care colegii se angajează în mod regulat.
Folosind surogate
Această tactică descrie
acele situatii in care deputatul face uz de a
terț (sau părți) prin care să își exercite puterea. Adică, uneori
liderii interiori aleg să folosească alți indivizi pentru a-și masca utilizarea puterii. ei
obţine conformare din
altora prin prezentarea propunerilor lor de acţiune
de către o persoană populară (sau acceptată în alt mod) care „face” pentru ei.
Utilizarea surogatelor poate ajuta la îndeplinirea obiectivelor unui număr doi. Interior
liderii folosesc surogate pentru a-și masca identitatea reală, pentru a reduce opoziția sau
doar pentru că utilizatorul cu putere dorește anonimatul. Numărul doi folosesc, de asemenea
surogate ca posibili țapi ispășitori pentru a disipa energia negativă în țintă
grupuri şi să permită conducătorilor să-şi păstreze puterea şi bunăvoinţa de
părțile interesate ale acestora.
Controlul Agendei
Deși ignorat de mulți și denigrat de unii, întâlnirea de control
agendele este un instrument puternic pe care numărul doi îl poate folosi pentru a-și atinge obiectivele. Fre-
frecvent folosesc controlul agendei pentru a-și atinge dorințele în fața posibilului
opoziţia semenilor. Ea implică determinarea prealabilă a contextului problemei
în cadrul căruia conduc interacțiunea între semeni. Această tactică de putere permite interiorul
liderii să controleze subiectele de discuție, momentul și conținutul lor
relațiile cu colegii (și, de asemenea, adesea în relațiile cu CEO-ul). Putere
provine din controlul alternativelor de acțiune (Pfeffer, 1981), indiferent dacă nu
agenda de acţiune este inofensivă sau critică. Dacă un număr Doi poate determina
probleme pentru discuție sau decizie, el sau ea are putere.
Selectarea punctelor de pe ordinea de zi și chiar plasarea acestora în lista agendei
se asigură că problemele discutate sunt cele pe care ni le dorim şi
s-au pregătit pentru.
Evident, plasarea unui punct pe ordinea de zi atunci când liderul este gata să intre
crește probabilitatea ca argumentele oferite să primească, cel puțin, a
auz. Reținerea unui articol până când utilizatorul cu putere este pregătit sau îl plasează
pe agendă atunci când alții nu se așteaptă la asta și, prin urmare, nu sunt pre-
adaptat pentru a face față, de asemenea, sporește pozițiile relative de putere.
Politică pe marginea prăpăstiei
Această tactică include orice efort îndreptat spre perturbarea echilibrului
rium-ul organizației ca preludiu al altei acțiuni liderul interior ar putea
luați pentru a controla alegerea colegilor. Politică pe marginea prăpăstiei
comportamentul are scopul de a crea
crize organizaționale (chiar haos) pregătitoare pentru a direcționa acțiunile către
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menține scopul liderului interior. Brinkmanship este o tactică riscantă care presupune
permițând situației să se deterioreze până la un punct în care colegii vor favoriza-
să primească în mod capabil orice acțiune plauzibilă sugerată (Pelz, 1952). De asemenea, este de văzut
când proiecte sau acțiuni
sunt promulgate în situațiile în care nu există altă soluție
sunt ușor identificabile, adică sugerează idei în vid.
Elementul cheie pentru succes constă în momentul potrivit în introducerea
Acțiunea preferată a numărului doi pentru a ameliora criza pe care o are tot
redus să se dezvolte. Un exemplu cu care mulți vor fi familiarizați se ocupă
automatizarea sistemului. Uneori, liderii programelor vor rezista automatizării complete
a sistemelor manuale din cauza costurilor inițiale și a fricii lor de această tehnologie.
Liderul sistemului informatic care dorește să automatizeze poate permite excesiv
restanțe în sistemul semiautomat să se dezvolte. Având în vedere presiunea de a re-
pentru a reduce întârzieri, liderul de program nu are atunci altă opțiune decât să permită
îmbunătățiri ale sistemului informatic care urmează să fie instalate.
Brinkmanship este riscant pentru utilizator, precum și ținta acestei tactici.
Liderii numărul doi care aleg să folosească această tactică de putere riscă să fie percepuți
ca incompetent. Riscul pentru
acei lideri egali vizați este faptul că eșecul de a urma-
Recomandările utilizatorilor cu putere redusă vor duce la colapsul sistemului lor.
tem. Brinkmanship poate fi adesea văzut în negocierile de muncă, structurale
reorganizări și execuție bugetară. Este folosit uneori în situații
țiuni în care miza este suficient de mare și calculul este acel succes
poate rezulta. Poziții solicitante, confruntare, puternice,
asertiv (chiar ag-
gressiv), argument, cereri de rezultate specifice în opoziție cu toate celelalte
rezultate posibile și dovezi de încredere extremă în situații riscante sunt toate
exemple de brimmanship.
Construirea unei imagini favorabile
După cum sa menționat, tactica de putere de a construi o imagine favorabilă este adesea folosită
relațiile unui lider interior cu liderii de top. De asemenea, mulți numărul doi
consideră că este util în atingerea obiectivelor lor în relațiile cu colegii. Cultivați cu grijă
reputația activată poate atrage alți colegi către punctul de vedere al liderului interior.
Construirea unei imagini ca având cunoștințe speciale, statut, înțelepciune, prestigiu,
prezența sau specializarea le permite liderilor interiori să influențeze comportamentul colegilor.
ior și ajută numărul doi în atingerea scopului personal.

PARTEA VI
CAPITALIZARE PE
TOTUL PERSOANE, NU DOAR
ABILITĂȚI NECESARE
Neavând autoritatea de a comanda conformitatea sau de a dispersa materialele tangibile
surse egale cu CEO-ul tipic, liderii numărul doi creează relații
bazat pe valori intangibile, cum ar fi grija autentică, cooperare, comunitate
de interese, influență, integritate, moralitate,
și încredere. Făcând asta, intern
liderii se ocupă de persoana totală în interacțiunile lor cu fiecare miză-
titular. Liderii nu își mai pot permite (dacă a fost vreodată cazul) să ia în considerare
doar
grupul mic de abilități, cunoștințe și abilități adepților individuali
ar putea avea de care firma are nevoie la un moment dat.
Este din
această relație de bază pe care numărul doi interacționează, o fundație
care ia în considerare și răspunde la întreaga persoană a urmăririi lor individuale
ers. Acest lucru este contrar teoriei tradiționale de conducere și management care
consiliază directorii executivi să
fi obiectiv, luând în considerare doar acel segment
mentarea capacităților adeptei legate direct de îndeplinirea sarcinilor.
Mai degrabă, sarcina liderilor de mijloc este de a determina părțile interesate să accepte
valorile de bază ale liderilor ca ghiduri de asemenea. Făcând asta fără a încălca
cu privire la intimitatea individuală esențială este uneori dificilă, dar cu toate acestea este a
sarcina definitorie a liderilor interiori de succes. Îi implică în construcție
comunități din grupurile lor de părți interesate, stabilind un standard moral ridicat
de conduită în cadrul acelor comunități și legate de mizele individuale
titulari în calitate de administratori.

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat

Capitolul 15
Construirea comunității
Leadership-ul este o activitate socială;
se face pe grupe. Natura și caracterul
a grupului determină în mare parte ce fac liderul și măsura
succesul lor. În cea de azi
lume, „grupul” liderilor de top este adesea definit în
termenii unei echipe, un grup de oameni care împărtășesc un scop și coordonare comune.
nazând aptitudinile fiecărui membru. Autoritatea de a coordona indivizii
efortul ual este implicit în ideea unei echipe de lucru. Echipe caracterizate prin
ierarhia, ordinea și structura sunt recuzita culturală pe care se bazează de obicei directorii generali
în timp ce ideile de responsabilitate împărtășită - chiar și de administrare - ghidează
lideri ner în comunitățile lor de voluntariat.
Pentru liderul interior, locul de muncă este mai intim și holistic. Permite
oamenii simt un sentiment de apartenență la o întreprindere integrată care face
ceva care merită. Liderii interiori merg dincolo de team building pentru a comunica
o clădire strânsă, grupuri de voluntari aproape orientate spre familie
care își împărtășesc viziunea, convingerile și valorile. Pentru a atrage membrii grupului
liderii interiori creează cooperanți, orientați spre acțiune
comunități care, în
rândul său, oferă mediul, cultura, în cadrul căruia pot opera
dintr-un sentiment de totalitate spirituală reciprocă. Aceste comunități fac parte
relații bazate pe principiul administrației (Covey, 1998). Ei furnizeaza
avea nevoie de coeziune pentru a construi membrii împreună și pentru a diferenția
comunitate din alte grupuri.
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DEFINIREA COMUNITĂȚII
Liderii interiori nu pot cumpăra cetățenia oamenilor din comunitatea în care ei
construi. Este voluntar. Libertatea de acţiune-autonomia-este
un puternic im-
valoare explicită în cetățenia comunității corporative. Folosirea autoritatii trebuie
se încadrează în zona de acceptabilitate a angajatului sau membrii grupului vor reveni
sist it (Barnard, 1968).
Cetățenia corporativă poate fi definită ca acceptare a
valorile corporative stabilite de lider și acțiunile care sunt în concordanță cu acestea
valorile. Asociația poate
fie unul etic sau contractual, economic sau
unul social. Nu este definit prin simpla apartenență, ci prin acceptare și
angajamentul manifestat prin acțiune în concordanță cu valorile comunității.
O comunitate este un grup de oameni care împărtășesc un scop comun care coordonează
dinate munca efectuată de membri (Fairholm, 1994b). Comunitățile sunt cohe-
grupuri sive, interactive. Membrii comunității împărtășesc înțelegerea despre sine
și alții din comunitate. O comunitate este un grup în care indivizii
Membrii uali împărtășesc un scop comun și în care locurile de muncă și competențele fiecăruia
membrii se potrivesc cu cele ale fiecărui membru al celuilalt (Adair, 1986).
Conotația ideii de „comunitate” provine de la rădăcina cuvântului
adică „cu unitate”. Liderii interiori aduc unitate organizațiilor. ei
consolidarea și utilizarea culturii corporative și definirea de noi ceremonii simbolice
și ritualuri care aduc oamenii împreună. Ei transformă grupuri de muncitori
într-o comunitate. Simțul comunității revigorează viața lucrătorilor
cu
simțul scopului și sentimentul de apartenență la un grup integrat care este do-
fă ceva care merită.
O comunitate atrăgătoare la locul de muncă contoare
tra-
structuri de muncă diționale care au produs anomie și alienare a lucrătorului.
Obligația, consimțământul și participarea sunt, de asemenea, elemente ale societății corporative.
cetatenie. Persoanele fizice au drepturi pe care corporația trebuie să le onoreze. Ei, de asemenea
au responsabilitatea față de corporație să fie implicate, angajate și susținute
portiv. Cetățenia corporativă este o relație reciprocă cu oportunități
și îndatoriri de ambele părți. Indiferent dacă relația este totală sau limitată la sarcină,
cetățenia corporativă cere atât liderului cât și a condus să accepte valori comune
și acționează în conformitate cu acestea. Valorile devin indicii de îmbinare adeziv
persoane cu cetăţenie din grup.
Resurgența actuală
de interes pentru flexibilitate, incluziune culturală și
acceptarea deplină a diferenței între membrii grupului individual este antitetică
comunitate-și conducerii în sine (Fairholm, 1994a). În timp ce din punct de vedere emoțional
atractive-si chiar corect din punct de vedere politic din
punctul de vedere al CEO-it
este toxic operațional pentru adjuncții lor. Sarcina liderilor
în mijlocul
corporația trebuie să construiască afilieri de grup, nu doar membri. Aceste
liderii creează spirit corporativ,
o forță intangibilă care onorează performanța înaltă
manie, compasiune, empatie, pentru ceilalți
și contribuții individuale. Este
A
forță concentrată care construiește unitatea și alungă facțiunile.
Acest tip de comunitate este o forță puternică. Odată creat, direcționează
viața profesională a membrilor și relațiile acestora cu colegii de muncă. Citi-
zenship-ul într-o comunitate implică suporturi emoționale pentru acea subculturală
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grup și poate bloca acceptarea subculturilor alternative. În timp ce com-
valorile comunității pot izola membrul individual de alte componente
ale corporației, ei pot, de asemenea, să unească membrii individuali într-un co-
aliție, o comunitate interdependentă reciproc și să formeze compania în care
complexe de comunități cooperatiste. Cheia pentru atingerea acestui din urmă re-
sultul este puterea comunității pe care liderul interior o construiește.
A vedea viața corporativă în termeni comunitari este o schimbare de bază a modului
se poate gândi la muncă (și la toată) viață. Într-o comunitate membrii au
a suferit o schimbare fundamentală de orientare de la convingerea că oamenii
trebuie să facă față vieții și sunt neputincioși la convingerea că sunt indivizi.
împuterniciți în mod colectiv și vizual să-și creeze viitorul și să le modeleze
destin. Liderul comunității interne este custodele comunității
valorile. Acest tip de lider îi împuternicește și îi antrenează pe alții să creeze ce
ei vor. Ele structurează sisteme de recompense și stimulente. Acești lideri
specificați și personalizați aplicarea valorilor și convingerii corporative
structurilor. Prin valorile pe care le creează prin obiceiuri,
fluxul liber al informațiilor
procesele de management, ele energizează
părțile interesate și comunitatea însăși.
CONSTRUIREA COMUNITĂŢII
Servirea unui simț al comunității joacă un rol esențial în dezvoltarea interioară
potenţialul liderilor. Leadershipul holistic (spiritual) nu mai este o alegere; este un
nevoie în lumea de astăzi (Pinchot și Pinchot, 1994). The
a venit timpul să în-
gage în formarea de noi modele corporative cu accent pe interactiv
comunități de lideri și adepți morali abilitati. Locurile de muncă sunt
comunități în care majoritatea oamenilor își trăiesc o mare parte din viața productivă. În-
Prin urmare, liderii ner trebuie să învețe ce pot despre cum să facă a
comunitatea de lucru din partea lor din corporație dacă doresc să fie pro-
ductiv în lumea muncii de astăzi. Birocrațiile tradiționale nu pot face asta,
nici echipele de lucru. Ei astfel segmentează responsabilitățile care respectă pentru
umanitatea lucrătorilor devine mai degrabă un departament departamental decât o re-
responsabilitatea.
Corporațiile orientate către comunitate funcționează dintr-o matrice de comun
valori, stimuli și așteptări. Liderii numărul doi construiesc locul de muncă
comunitate prin furnizarea acestei ideologii comune. Fără comunitate, fără societate
ety-poate funcționa bine cu excepția cazului în care majoritatea membrilor se comportă de cele mai multe ori
pentru că țin seama în mod voluntar de angajamentele lor morale și sociale
obligații (Etzioni, 1993). Sarcina pentru
lideri interiori acum și în acest nou
secolul transformă organizațiile de muncă în comunități viabile și atractive.
unități capabile să atragă lucrători din ce în ce mai diverși cu competențele necesare
și talente.
Din păcate, multe instituții societale s-au schimbat, astfel încât acum acestea
le refuze membrilor lor un loc de exercițiu
spiritul sau sufletul lor. Instituții tradiționale
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Tuturile și practicile și-au deconectat membrii de obiceiuri
construirea spiritului și -încurajarea comunităților: familie, fermă, biserică, vecină-
naştere. În trecut, familia și cartierele sociale mici (comun-
legături) spirit recunoscut şi legitimat. Acum, persoanele libere au nevoie de a
comunitatea care îi sprijină împotriva încălcării sentimentului lor de in-
dependența de instituțiile formale ale societății, inclusiv economice
cele-deci trecerea la un simț al comunității și o recunoaștere a spiritului
în oameni.
Revenirea ideii de comunitate este o reacție împotriva unei dominații.
nevoie de un proces social care le răpește pe oameni de sentimentul de sine și de înlocuitori
o conformare fără sens la steril,
„sistem” abstract și lipsit de spirit. Ca oameni-
pleacă să recunoască puterea corporației de a-și modela nu numai
propriile vieți profesionale, dar și viața lor socială, familială și de agrement, ei
forțează afacerile să se schimbe
mai acomodator la spiritual
valorile. Prin urmare, corporația care continuă să fie descrisă prin idei de
autoritatea, puterea, birocrația, concurența și profitul riscă eșec. Adăugând
ideea de comunitate adaugă factori de consistență, democrație, cooperare,
interdependență, beneficii reciproce și creștere, toate esențiale pentru spiritul
adept sensibil aliat.
Astăzi, majoritatea americanilor se relaționează mai mult cu
munca sau relația lor organizațională
relații decât o fac față de orice altă grupare socială, cu posibila ex-
receptia familiei. Uneori își prețuiesc cetățenia corporativă
mai mult decât își fac cetățenia în stat. Acest fapt influențează modul în care
acţionează, ce preţuiesc şi cum se măsoară pe ei înşişi şi acţiunile lor
țiuni. Prin urmare, controlul stimulilor de mediu devine esențial
mecanism de control asupra
performanța lucrătorului.
Shonk (1982) spune că dezvoltarea comunității este un proces de unificare a
grup de persoane cu un obiectiv comun într-o unitate funcțională. Este un pro-
proces de creare a ductibilității. Construirea comunității devine, prin urmare, un critic
sarcina de conducere cal (Pinchot și Pinchot, 1994). Liderii interiori trebuie să se concentreze
pe comunități interactive de lideri și adepți activați. Ei au nevoie sa
implicați oamenii care alcătuiesc aceste comunități în muncă semnificativă, în
munca care îi înnobilează pe ei și pe colegii lor părți interesate. Locul de munca
este o comunitate în care majoritatea oamenilor trăiesc o mare parte din viața lor productivă.
Prin urmare, liderii interiori trebuie să știe ce pot despre cum să facă
comunități de lucru nu numai productive, ci și inspiratoare personal.
Multe dintre cele mai importante alegeri pe care le fac oamenii care fac viața fericită
sau triste nu sunt alegeri individuale, ci alegeri colective. Societatea vine t
știi (din nou) că rezultatele importante și semnificative în viață nu pot fi luate
tinut singur. Oamenii au nevoie de alți oameni care să-i ajute să devină cei mai buni
sine. Mulți oameni își trăiesc o mare parte din viața productivă la locul de muncă,
comunități (Brown, 1992). Liderii interiori au nevoie, prin urmare, să știe ce ei
pot despre cum să facă comunități productive, pentru că acesta este locul în care ei
iar urmașii lor se fac singuri.
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Doar plasarea mai multor oameni împreună nu face din ei o comunitate.
Ei trebuie să fie integrati în scopuri, să se angajeze în acțiuni interdependente.
și împărtășiți înțelegerea reciprocă a talentelor, capacităților, atribuțiilor
utes și atitudini. Nu toate grupurile de lucrători sunt comunități.
Comunitatea constă dintr-o comunitate de scopuri sau scopuri, o perspectivă generală.
nevoia percepută de interdependență între membri și angajamentul față de
efort coordonat de grup. Grupurile se formează atunci când cultura este descrisă în
termenii următori (Fairholm, 1991).
Grupul este interdependent.
Membrii cred că există domenii care pot fi îmbunătățite.
Sunt motivați să se schimbe.
Ei au puterea de a se schimba.
Ei pot vedea rezultate tangibile din eforturile lor.
Sunt dispuși să riște să încerce noi modalități de a lucra împreună.
Sunt dispuși și capabili să-și diagnosticheze relațiile.
Ei se atașează psihologic de grup și individ
membrii.
Comunitățile prezintă o participare ridicată, responsabilitate comună, comună
scop și comunicații înalte (Buckholz și Roth, 1987). Ei împart
responsabilitate. Ele sunt aliniate cu scopul și rezultatele căutate. Sunt
comunicatori înalți și se concentrează direct pe sarcină. Membrii comunității
pot fi cei mai inventivi în comunitățile lor și pot fi foarte respon-
sive. Adair (1986) spune că membrii comunității se înțeleg de sine; ei
să înțeleagă membrii comunității individuali și comunitatea ca unitate,
unitate.
Urmează câteva principii care stau la baza construirii comunității, pe scurt
discutie asa:
Participare
Participarea implică eul spiritual al membrilor, precum și cel fizic
și capacități mentale. Liderii interiori găsesc modalități de a atinge nevoia membrilor de a ex-
să-și exercite eul spiritual și să-și sporească simțul personal de responsabilitate
abilitate prin implicare. În acest fel vin membrii comunității
recunosc că liderii lor doresc implicarea lor totală. Implicare deplină
crește sentimentul de datorie și de proprietate al membrilor în grup și a re-
sulturi. Produce o atmosferă care salută provocarea și încurajează
intrare. Este una caracterizată prin ascultare activă și discuție deschisă și
una care recunoaște spiritul și emoțiile ca fiind esențiale și corecte.
Participarea este o problemă de bază într-o cultură care promovează idei precum spiritualitatea,
creativitate, creștere și dezvoltare sau satisfacție. Participare, pt
multe, a ajuns să fie aproape un drept. Avocații spun culturi care accentuează
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participarea au un flux mai mare de idei, soluții și rezultate. plumb interior-
cei cheltuiesc energie și resurse mari în construirea unei comunități de
oameni cu gânduri similare concentrați pe obiective și valori comune care sărbătoresc în-
spiritul individual și corporativ. Liderii interiori și toți angajații angajați
se străduiesc să construiască relații de succes cu șefii lor. Rosenback,
Pittman și Potter (1997) spun că mulți adepți sunt, în general, angajați
performanță ridicată și construirea de relații eficiente cu șefii lor.
Ei spun că adepții pot fi împărțiți în cei care fac ceea ce li se spune,
colaboratori care sunt cunoscuți prin calitatea muncii lor, politicieni care
să-și manipuleze relațiile și partenerii angajați în înaltă performanță
relaţii mântuitoare şi eficiente.
Excelenta calitatii
Calitatea înaltă aplicată în firmă înseamnă mai mult ca descriere a unui psiholog.
surround șic decât o abilitate specifică de lider (sau adept) (Peters și
Austin, 1985). Liderii interiori ating excelența mai ușor atunci când atitudinea lor
tude are dreptate decât fac prin alinierea adepților la ordinele lor sau
politica sau procedurile companiei. Calitatea provine dintr-un climat de lucru care
stimulează încrederea, asumarea riscurilor, creativitatea și provocarea și care recunoaște
spiritul individului și dorința de a ajuta. Calitatea rezultă din acest tip de cul-
tură. Danforth (1987) definește calitatea totală în termeni de performanță. El spune
calitatea este o funcție a modelării unei culturi în care să faci lucrurile corect
prima dată este standardul de calitate.
Cel puțin patru idei cruciale sunt la lucru în orice îmbunătățire eficientă a calității
program de ment. Primul le cere liderilor interiori să știe de ce au nevoie părțile interesate
și vreau și
pentru a traduce aceste cunoștințe în sistemele de operare ale
Afaceri. Al doilea le cere să facă mai mult decât să se ocupe de om
are nevoie. Le cere liderilor interiori să convingă părțile interesate să participe pe deplin
și ajută prin furnizarea de educație, formare și motivare. În al treilea rând, în-
Liderii interni acordă o atenție deosebită dimensiunilor calității produselor și serviciilor.
vicii, precum și componenta de calitate a proceselor și procedurilor de lucru,
informații și furnizori. În cele din urmă, calitatea depinde de adepți; organiza-
calitatea națională necesită o viziune un mod nou pentru
fiecare să-și facă treaba.
Accentul excesiv pe individualism și specializare în american
cultura muncii a subminat cooperarea și munca comunitară și con-
omagiat confederațiilor de „fiefdom fracționate” care caracterizează
multe organizaţii sociale de amploare (Mroczkowski, 1984-1985). The
imperativul de calitate este un imperativ de supraviețuire în lumea de astăzi (Danforth,
1987). Principiile eficienței au fost aplicate în măsura în care au fost aplicate
munca dezumanizată și muncitorii înstrăinați. Conducerea muncii adversa-
relaţiile de întreţinere sunt o altă caracteristică adversă a culturii muncii americane
contribuind la scăderea valorilor calităţii.
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Sarcina liderului interior este să încerce să-i determine pe angajați să înțeleagă cât de mult
important este să adopte un imperativ de calitate ca parte a angajamentului lor personal.
ment la succesul organizaţiei. Problema este că au
s-a angajat prea mult în valorile eficienței și nu suficient în calitate
valoare.
Imputernicire
A face pe alții să se alăture comunității liderului nu este atât de mult exercițiul
a puterii ca împuternicire a altora (Bennis și Nasus, 1985; Adair,
1986). Liderii interiori sunt membri ai comunității, nu din afara acesteia. comu-
Cu toate acestea, unitățile nu pun accentul pe regulile normale de autoritate și ierarhie
liderul poate avea legal ultimul cuvânt. Consultație în care fiecare
membrul are un grad ridicat de încredere în sine face parte din conducerea comuni-
legături. Conducerea comunității implică stabilirea și menținerea valorilor și
structuri de obiective pentru comunitate. Familiaritatea poate
interferează cu un interior
capacitatea liderului de a fi imparțial. Construirea comunității este un proces lent și
consumă energie mare.
Dezvoltarea unor comunități eficiente necesită abilități diferite, nu în ultimul rând
dintre care este abilitatea de a împărți puterea. Comunicațiile sunt, de asemenea, esențiale în realizarea
crearea unei comunități eficace, așa cum este și abilitățile în deplasarea valorilor. Comunitate
selecția membrilor este de asemenea critică
pentru succesul comunității. Alegerea
oamenii potriviți să ofere cetățenia este esențial pentru succesul comunității. Membrii
trebuie să fie competent din punct de vedere tehnic, să aibă capacitatea de a lucra cu alții și
au atitudini personale dezirabile.
Ideea de a crește autocontrolul și auto-direcționarea colegilor este
o parte solidă a construirii comunității. McGregor (1960) le-a cerut liderilor să dis-
acoperirea și valorificarea potențialului nerealizat al lucrătorilor. Burns (1978)
sugerează că îi putem scoate pe oameni din mediocritate pentru a-și împlini eul mai bun
prin transformarea lor. Bennis și Nanus (1985) spun că împuternicirea-
De asemenea, adepții îi îmbunătățesc și îi întăresc. Liderii interiori sunt com-
să recunoască acest lucru și să-și schimbe comportamentul pentru a-și împărtăși puterea
colegi de munca. Mulți dintre acești lideri se angajează în mod obișnuit în abilitarea tehnologiei
nologii. Aceasta este o tehnologie folosită frecvent de liderii de nivel mediu în ajutor-
adepții de a dezvolta și utiliza
mai mult din talentele lor la locul de muncă.
Împuternicirea funcționează deoarece susține nevoile psihologice profunde ale
oameni în grupuri. Oamenii vor să facă diferența și dacă liderul le permite
ei și îi învață să facă asta câștigă adepți.
Inspirație
Inspirația îi însuflețește, exaltă și însuflețește pe alții. Când oamenii se simt în-
Spired vor să acţioneze pe baza acestui sentiment. Pe măsură ce învață să-și inspire urmăritorii-
ei, pot
produce acțiuni mai direcționate, mai concentrate
îndreptate către lor

174
Stăpânirea leadership-ului interior
(și/sau la obiectivele organizațiilor lor). Inspirația merge dincolo de motivație
făcând apel la o nevoie umană colectivă de a face parte și de a se implica cu alții
cei în întreprindere înaltă. Inspirația crește din schimbul dintre
lideri și adepți și mediul cultural în care se desfășoară munca
loc. Însuflețește grupul și îi îndeamnă cu o nouă perspectivă, noi emoții.
cțiuni și noi direcții. Inspirația nu este atât de mult o calitate în interior
lider (inspiratorul) deoarece este o funcție a nevoilor celui inspirat.
Diferența de conflict
Liderii interiori sunt mediatori ai diferenței. Sunt putere neoficiale frați
kers alocand influenta
și resurse. Confuzie, deși uneori pro-
duce la rezultate pozitive, produce adesea un efect negativ în grupuri.
Valorile, obiceiurile și credințele diferite între angajați oferă funda-
daţie pentru conflict. Trecerea către excelență și spre diversitatea culturală
și schimbările demografice care schimbă tradiționalul majoritar-minor-
imaginea personalității la locul de muncă și presiunea crescândă pentru inovare și
contribuie și activitatea. Tensiunea rezultată poate stimula interesul şi
creativitate, dar poate produce și frustrare intensă pentru lideri și pentru
muncitori volved. Poate provoca risipa de energie umană și alte resurse.
Planificare strategica
Planificarea strategică încearcă să înțeleagă unde va fi corporația
mâine prin utilizarea cunoștințelor incomplete despre locul în care se află în cea de astăzi
lume. Este destul de diferit de planificarea tradițională. Planurile strategice sunt
asemănător cu setarea vederii (Brassier, 1985). De obicei, un plan strategic poate fi rezumat
marsed într-o pagină sau două. Planificarea strategică este un mecanism de identificare
problemele critice cu care se confruntă organizațiile și care pot servi drept bază pentru im-
completarea viziunii organizațiilor. Este un instrument de dezvoltare a strategiilor pentru
face față acestor probleme critice. Planurile strategice operaționalizează viziunea și
autodefinirea a ceea ce o organizație este acum și vrea să fie în viitor
tură. Având în vedere această definiție a planificării strategice, liderii interiori au făcut-o întotdeauna
și-a asumat responsabilitatea de planificare strategică. ei
sunt cel mai intim asociate
s-au alimentat cu munca organizației. Ideea că planificarea strategică poate
se face într-un turn de fildeş este falimentar. Mulți lideri interiori simt că sunt
gânditori strategici și pot face dezvoltarea strategiei organizațiilor lor
nevoie.
Inovaţie
Inovația este experimentare. Liderii de la mijloc își dau miza-
deținătorii spațiu pentru a inova. Ei creează campioni. O inovație rareori
ajunge pe piață, cu excepția cazului în care un campion hotărât îl împinge. Când
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liderii interiori văd un campion în curs de dezvoltare, îl încurajează (Peters
și Austin, 1985).
Atenție la necesitatea de a inova și de a încuraja inova-
ţie în altele defineşte liderul indiscutabil excelent. Este
un semn distinctiv al in-
conducerea ner. Peters și Waterman (1982) definesc urmarirea internă în
termeni de inovare. Liderii inovatori de nivel mediu sunt deosebit de abili la
răspunzând continuu la schimbările de orice fel din mediul lor. ei
folosește inovația pentru a încerca să schimbe organizația pentru a se potrivi lumii lor, în timp ce
managerii încearcă adesea să schimbe lumea pentru a se potrivi cu organizația. inova-
este necesară pentru a progresa. Aceasta
necesită dorința de a-și asuma riscul eșecului
ing sau pierdere.
Cetățenie corporativă
Cetățenia corporativă se bazează pe auto-conducere; percepţia că
lucrătorii pot decide multe probleme în și despre mediul lor de muncă sau
sarcinile în sine. Implică autonomie. Cetăţenii corporativi sunt personal
implicate în organizație și supraviețuirea și creșterea acesteia. Ele sunt mai multe
decât muncitorii. Ei, de fapt, lucrează pentru ei înșiși. The
implicatii
din această idee este că lucrătorii-proprietari vor face o muncă mai bună, mai multă muncă și
muncă de calitate superioară, deoarece ei văd sarcina în personal, interesat de sine
termeni. Ei simt nevoia să livreze pentru că se simt responsabili și com-
sunt liberi să facă munca în felul lor.
Cetăţeni corporativi care au un fel de interes de proprietate în corpora-
de obicei, performanțele la un nivel mai ridicat de calitate decât angajații. Citi-
zenship indică faptul că un adept are un sentiment de angajament față de
organizare. Se referă la sentimentele pe care le au muncitorii de a fi responsabili
deținând partea lor din organizație. Acest sentiment de proprietate vine
de la conducere. Este capacitatea de a-l controla pe a cuiva
propriile situaţii de muncă
(Peters și Waterman, 1982). Proprietatea îi activează pe angajați. Cetățenie
implică faptul că toți angajații au autoritatea de a lua unele decizii cu privire la
munca lor și metodele sale care anterior erau considerate tărâmul
supraveghetor (Myers, 1970).
La un nivel, liderii interiori sunt definiți de această idee. Acești lideri iau
proprietatea pentru partea lor din activitatea corporației. Ei o promovează printre
părțile interesate lor, deoarece le permit creșterea controlului asupra
munca lor sta-
informare în permanență despre starea, problemele,
si potentialul firmei. Oferirea părților interesate un interes de cetățenie în
grupul poate implica să le cerem să creeze echipe mici de rezolvare a problemelor și
asigurând că informațiile ajung la un public cât mai larg posibil. Cetăţeni
ia decizii care le afectează viața și organizația în moduri reale.
Promovarea cetățeniei corporative este un element cheie al liderilor interiori. Conducere
lucrătorii-cetăţeni schimbă modul în care liderii interiori se ocupă de adepţi. ei
împinge soluțiile problemelor cât mai jos posibil în organizație. Ei permit
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colegii resursele necesare pentru a-și face treaba în felul lor, iar ei nu o fac
supracontrol.
Liderii care promovează sentimentele de cetățenie corporativă în adepții deceniului
traliza in maxima masura posibila. Ei deleg până la limita lor
autoritate și bun simț. Astfel de lideri creează alți lideri din adepți
la mai multe niveluri ale organizaţiei. Ele creează un climat de satisfacție personală
fracțiune, demnitate individuală, provocare și oportunitate de a avea succes. Al-
i-a lăsat pe alții să împărtășească sentimentele de proprietate asupra organizației, a muncii acesteia
proces, iar produsele sale oferă tuturor o miză în rezultat. Creeaza
un sentiment de valoare individuală și organizațională.

Capitolul 16
Stabilirea unei morale superioare
Standard
Munca pe care o fac liderii interiori are o puternică dimensiune morală. Ideal, morala
codul liderilor interiori urmează se conformează
cele mai înalte standarde etice prezente
în mediul cultural în care activează. Dar, de înțeles,
codul etic adoptat de un lider individual poate fi mai puțin decât idealul.
Cu toate acestea, moralitatea liderului interior se reflectă în acțiunile lui
stakeholderii săi sau liderul nu poate conduce. Când morala liderilor diferă
Fiind semnificativ de cei ai membrilor grupului lor, ei nu pot conduce. Dacă
rămân cu grupul, vor trebui să recurgă la management, adică
la mecanismele de control extern, pentru a-și asigura obiectivele.
Cu toate acestea, se pare că majoritatea lucrătorilor-lideri și conduși-dor
do
muncă bună și să contribuie la succesul companiei. Din păcate, în
prea multe situații de muncă au fost făcuți să creadă că există una
standard pentru morala privată și un altul pentru moralitatea publică (de afaceri).
și conduită (Nair, 1994). Nu asa. Liderii interiori de succes înțeleg asta
moralitatea pledează pentru un standard, aplicabil în personal, social, economic,
și toate celelalte aspecte ale vieții. Includerea unei dimensiuni morale în acțiunile lor
iar deciziile îi ajută să gândească și să acționeze dincolo de afacerile strict definite
și interesele politice de birou. O astfel de conducere dă sens și scop
la viața lor profesională și cea a părților interesate. Probabil, acesta este
singurul mod în care pot atrage lucrătorii de mâine la viziunea lor și a lor
obiective.
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Liderii interiori apreciază că pur și simplu nu pot compromite anumite per-
idealuri personale sau profesionale. Ei trebuie să le apere. Acești lideri pre-
ar fi să se confrunte cu unele idei opuse, mai degrabă decât să le adapteze.
Poziția lor etică cere ca uneori să fie sinceri și deliberați.
confruntare cu sistemele alternative de valori. În timp ce liderul tradițional-
Funcțiile și rolurile navei pot fi similare, liderii interiori găsesc cel mai mare succes
când le aplică în moduri deschis morale.
Putem defini din punct de vedere moral leadership-ul atât ca un proces care pune întrebări
despre ceea ce este bine și rău și despre un mod de conduită - darea unui exemplu
pentru alții despre corectitudinea sau incorectitudinea unor anumite acțiuni (Kouzes
şi Posner, 1992). Subcultura conducerii interioare se bazează pe o idee de
serviciu moral. Sufletul eticii și al conducerii interioare este respect-ven
dragoste. Liderii interiori activați spiritual resping constrângerea pentru a-și asigura dorința
obiective. Ca mod preferat de conduită, ele nu interferează cu oamenii
libertate și alegeri, deși aceste alegeri pot implica unele decizii dureroase
siuni și schimbări de priorități.
ELEMENTE DE LEADERSHIP CONCENTRAT SPIRITUAL
Cel puțin următoarele elemente ale liderului interior concentrat spiritual
pot fi identificate. Aceste elemente constituie trăsături definitorii ale
ideea emergentă a conducerii spirituale.
Împărtășirea sensului
Liderii interiori au o capacitate susținută de a construi consens și de a conduce demonstrații.
cratic în termeni de înțelegeri comune pe care le-au creat și promulgat
închis către grup. Liderii interiori creează sens pentru ceilalți. Ei se angajează
inima (Kouzes și Posner, 1987). Sarcina lor de conducere include cea formală
relații, desigur. Mai important, ele creează o bază etică care
oferă contextul pentru viziunea, valorile, sensul și concentrarea comună
cadru de referință al comunității de muncă.
Liderii interiori concentrează puterea prezentă în relațiile de muncă spre ob-
obiectivele pe care ei (liderii interiori) le stabilesc. Liderii interiori modelează mediul cultural
în cadrul căruia îşi desfăşoară activitatea corporaţia şi oamenii săi. Ele oferă etic
direcție, stimulente, inspirație și sprijin pentru indivizi și echipe, dacă
orice ajutor urmează să fie disponibil. Liderii interiori inspiră un sentiment de comunicare comună
valorile comunitare. Valorile comune oferă baza valorilor pozitive și negative.
sisteme de sancțiuni tive care definesc moralitatea membrilor lucrării
comunitate și să-și determine măsurile de succes.
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Activare
Liderii morali antrenează, educă și antrenează adepții în ceea ce privește (la
ei) etica corporativă - reflectată uneori în coduri formale, dar întotdeauna
modelate în conduita lor. Ele oferă inspirație, implică adepții în
rețelele adecvate și apoi eliberați-le de constrângeri situaționale care
le pot împiedica creșterea (transformarea) spre plinătatea lor (a adepților).
eficacitatea morală.
Influență și putere
Măsura conducerii grupului nu este structurală, ci atitudinală
(DePree, 1989). Până când adepții aleg să accepte
puterea liderului interior,
acel lider nu poate conduce (Barnard, 1968). Cuvintele și acțiunile liderului,
astfel, combinați pentru a influența (sperăm) toate părțile interesate la nivelurile dorite de
performanță prin utilizarea pe deplin a abilităților, intereselor,
și capacități. Puterea personală a liderilor în grup este una dintre cele mai multe
instrumente eficiente folosite de liderii interiori.
Intuiţie
Intuiția este cunoașterea dobândită fără gândire rațională (Rowan, 1986)
sau dovada. Conducerea morală interioară, orice fel de conducere, trebuie să fie intuitivă
valorile comune de grup. Este intuiția care atinge înrădăcinată
idei și valori, valori deținute și de membrii grupului, care conferă spirite interioare.
conducătorii ituali legitimitatea lor morală.
Asumarea riscului
Uneori, liderii interiori trebuie să provoace existența
munca și pro-
ceses (Kouzes şi Posner, 1987). ei
nu acceptați pur și simplu munca curentă
coduri sau relaţii structurale existente. Mai degrabă, acești lideri sunt pionieri
când apare nevoia. Ei încearcă să producă o schimbare reală care să se întâlnească cu cea a oamenilor
nevoi durabile, indiferent de risc.
Serviciu
Liderii interiori sunt slujitori dedicați principiilor relației întregi persoane.
relații așa cum au fost definite mai devreme. Munca lor
este de a pregăti adepții pentru a oferi mare
calitate, servicii excelente pentru clienți, clienți,
și cetățeni. Mai degrabă decât la-
tentați să-i oblige pe adepți să
acest tip de comportament, lideri interiori motivați de
dorința de a-și servi părțile interesate la nivel de spirit, de fapt, merge la treabă
pentru ei - oferind toate lucrurile necesare pentru succesul urmașilor.
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Conducere
Transformare
Efectul net al acțiunilor liderilor interiori este de a se transforma, alții.
membrii grupului lor și organizația. În acest proces, ele ajută la crearea unui
o nouă scară de semnificație în cadrul căreia adepții își pot vedea viața din
perspectiva muncii și a comunității mai largi. Rolul
a liderilor interiori este
pentru a schimba viețile adepților și prin ei organizarea în moduri
care le sporesc pe amândouă. Ei convertesc (schimbă) adepții în lideri.
Valori etice comune
Valorile comune împărtășite de membrii grupului oferă baza strat-
egie care definește schema de moralitate a unui grup și determină sancțiunea sa etică.
sisteme de ține. Valorile lor spirituale de bază-fie
foarte moral sau mai puțin
așa sunt întotdeauna cu liderii interiori, indiferent dacă sunt sau nu conștienți. Sunt
mecanismul activator al caracterului moral al liderului. Aceste miez
spirit-
valorile reale fac parte din autoanaliza lor pe măsură ce observă și reflectă asupra lor
actiuni si judecati ale evenimentelor. Valorile morale fac parte din toate aspectele vieții;
sunt esențiali pentru liderii interiori, care, prin definiție, lucrează cu voluntari.
În primul rând, liderii care preiau conducerea, stabilesc climatul moral și sunt
contabile pentru acțiunile și rezultatele lor au succes în afacerea de a fi
etic moral. A fi moral este o chestiune personală și profesională
caracter. Caracterul este un grup de idei înrudite care include moralitate,
ic, onestitate și valori umane. Operațional, moralitatea implică urmărirea
respectând standarde etice și respectându-le cu răbdare prin diferite
circumstanțe. Este să te simți bine cu tine însuți în timp ce liderii reflectă asupra cur-
închiriere întrebări de afaceri, dar, de asemenea, gândirea la acțiunile lor în termeni de
standardele lor interioare de bine și rău. Pe măsură ce reușesc în acest demers,
liderii interiori ajung să știe că acțiunile pe care le întreprind sunt corecte, adică ac-
acceptabile pentru ei înșiși și pentru grup. Acești lideri înțeleg că totul
oamenii au dreptul inalienabil la alegerea morală liberă. Ei știu că
legea irevocabilă a secerișului - refacerea binelui pentru bine, răul pentru rău.
mananca in viata.
Integritate
Integritatea este o funcție a sentimentului întreg, total,
conectat. Oameni integri-
ritatea sunt, în limba populară, „împreună”, unificate în interior, oneste, autentice,
de încredere. Motivele lor sunt cunoscute. Sunt deschiși, expuși, chiar despre
înșiși. Sunt perceptivi, comunică sincer și autentic
despre cine sunt ei și ce cred ei că este important. Sunt de asemenea
discret, fără a încălca niciodată o încredere. Integritatea înseamnă un refuz de a compro-
mis principii.
Liderii interiori blochează efectiv unitatea atunci când își compartimentează
trăiește în modele de comportament separate, astfel încât ceea ce acceptă într-o situație

Standard moral superior
181
ție pe care o ignoră în alta. Persoana compartimentată poate simți asta
fiecare comportament separat este intern congruent și satisfăcător, dar valoarea
usurile reflectate în fiecare compartiment pot diferi semnificativ. Această situație este
una de ipocrizie.
Liderul ipocrit ar putea, prin urmare, să pedepsească aspru chiar și puțin
necinste la locul de muncă de către un adept, dar simțiți-vă îndreptățit să-l umpleți
sau propriul ei cont de cheltuieli sau
luând un prânz de trei ore. La fel, liderii
se poate simti confortabil
în căutarea de consiliere de la CEO-ul lor cu privire la probleme complexe
dar frânează-te la gândul că au nevoie de un sfat similar în relația lor...
navele cu membrii proprii ai grupului. Este doar atunci când sunt integrate
în jurul unui sistem de valori spirituale pe care liderii interiori-sau
oricine altcineva poate
spun că sunt complet integrate.
Disponibilitatea de a spune adevărul
Liderii adjuncți eficienți sunt adesea subapreciați (Bennis, 1997). Într-o
Lumea din ce în ce mai complexă, liderii de mijloc sunt din ce în ce mai dependenți de
adresați-vă subordonaților lor pentru informațiile necesare, indiferent dacă doresc
auzi sau nu. Adepții care spun adevărul și liderii care îl ascultă sunt un
combinație imbatabilă. Liderii interiori eficienți caută oameni buni și
încurajează-i să vorbească, chiar și să nu fie de acord. Integritatea morală necesită in-
liderii ner să spună ceea ce trebuie spus fără să spună inutil ce
poate răni pe altul. Cere ca ei să fie puternici și receptivi la interior
îndemnuri. În timp ce majoritatea directorilor executivi pot susține această perspectivă în conversații
practica lor include adesea multe ocazii în care acest standard este
observate mai mult în încălcare decât în practică.
Pe lângă dorința de a povesti
adevărul, liderii interiori trebuie să fie dispuși să o facă
disidență (Bennis, 1997), care este un alt mod de a spune adevărul. Într-adevăr,
liderii de succes de nivel mediu acceptă și chiar încurajează disidența. Unele chiar
introduceți disidența în procesul de luare a deciziilor - un fel de advocacy a diavolului.
Oricare ar fi disconfortul momentan pe care îl experimentează
ca urmare a fi spus
din când în când faptul că greșesc este mai mult decât compensat de faptul că re-
backtalk reflexiv crește capacitatea unui lider interior de a contribui la ei
Succesul CEO-ului. Încurajarea feedback-ului de la adepți îi ajută pe liderii interiori
iau singuri decizii bune.
Deputații buni pot fi nevoiți într-adevăr să-și pună locurile de muncă în joc în curs
de a vorbi. Dar luați în considerare prețul pe care îl plătesc pentru tăcere sau pentru
inducându-l
în proprii adepţi. Ce job este
merită enormul cost psihic al
slăbirea unui șef care prețuiește loialitatea în sensul cel mai restrâns? Interior competent
liderii care încurajează o disidență atentă câștigă mult mai mult decât o înălțime-
a creat o atmosferă de colegialitate; ei fac
decizii mai bune. Poate că ul-
ironia temporală este că adeptul care dorește să vorbească arată exact
un fel de inițiativă din care este făcută o bună conducere (Bennis, 1999). Ca si lor
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șefii buni, liderii interiori buni înțeleg importanța vorbirii
afară. Mai important; ei o fac.
Chiar și în companiile democratice, unde singurul risc este amenințarea unui roz
alunecare, este greu să nu fii de acord cu persoana responsabilă. Păcatul tăcerii adesea
costă scump organizațiile și liderii lor (Bennis, 1997). Cele mai interioare
liderii suferă mai mult din cauza așa-zișilor prieteni care au refuzat să spună
ele adevăruri neatrăgătoare decât de la dușmani pretinși. Este următorul bun-
Lower are obligația de a împărtăși cele mai bune sfaturi ale sale cu CEO-ul. Tăcere,
nu disidența, este singurul comportament de la care liderii ar trebui să refuze să-l accepte
părțile interesate ale acestora.
Loialitate și angajament
Loialitatea dintre liderii interiori și adepți este cheia
construirea comunității-
munca în echipă, totuși loialitățile împărțite abundă în cele de astăzi
instituţii complexe (Umiker, 1998).
Pe de o parte, când lucrătorii pleacă
pentru alte locuri de muncă, șefii lor o atribuie uneori lipsei de loialitate. Pe
pe de altă parte, atunci când are loc o reducere a personalului, angajații afectați „plâng rău”.
Lucrătorilor le este deseori mai ușor să fie loiali grupului lor de lucru și interiorului acestuia
lider decât directorului general. Liderii interiori, de asemenea, au loialitate împărțită, deoarece sunt ex-
destinat să servească atât CEO-ului, cât și părților interesate ale acestora.
Pentru a reuși în orice organizație, liderul interior trebuie să înțeleagă
nevoile CEO-ului și ține-l pe șeful cu mare respect. Orice mai puțin de asta este
probabil să fie
interpretată de șef ca neloialitate. Unii observatori cred că
loialitatea devine rapid un concept învechit (Umiker, 1998).
Op-
observatorii timişti simt însă
că declinul loialităţii istorice este
contribuind efectiv la o reevaluare sănătoasă a organizației și
așteptările angajaților unul față de celălalt. Liderii interiori de astăzi văd loialitatea
problema ca parte a culturii lor actuale. Ei văd sarcina liderilor interiori ca, în
parte, articulând propriile standarde de loialitate temperate cu realism.
Loialitatea poate varia de la acceptarea pasivă la angajamentul total. niste
consideră disidența ca fiind neloială, dar din ce în ce mai mult în corporație democratică
culturi o relație loială este caracterizată de libertate, alegere și re-
responsabilitatea. Adevărata loialitate permite-chiar încurajează-disidența și diferă-
opinie deoarece există valori în conflict. Nu este neloial față de
să-și exprime adevăratele sentimente cu privire la o politică sau o practică proastă și să le transmită
nemulțumire față de cei care pot face ceva pentru a schimba situația. Loialitate
nu este o conformitate rigidă. Conformitate rigidă
suprimă creativitatea și împiedică
schimbarea necesară.
Principala pierdere în culturile neloiale este productivitatea. Când
colegilor lipsesc
loialitatea, calitatea muncii lor scade, devin apatici și
nivelurile de servicii scad.
Liderii interiori trebuie să arate că își susțin or-
organizațiile și obiectivele sale, dar trebuie să câștige și loialitatea părților interesate
reprezentând interesele lor în fața CEO-ului. O comunitate de muncă ia naștere-
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ing numai după ce fiecare membru începe să
simți loialitatea liderului interior față de
grupul și a membrilor unul față de celălalt. Angajatii
cărora le lipsește loialitatea
poate stabili standarde de lucru la un nivel scăzut, poate degrada calitatea, poate reține informații
ascunde problemele, depune plângeri și creează rea voință și neplăceri.
Orice afectează moralul afectează loialitatea (Umiker, 1998). Prin urmare,
interior
liderii ar trebui să fie atenți la următorii factori care influențează nivelurile de loialitate.
alty. Eliminarea locurilor de muncă din orice motiv - restructurare, reducere și
fuziuni sau orice amenință siguranța locului de muncă - scade loialitatea. Lider-
deficiențele navei precum indiferența, favoritismul, discriminarea, lipsa
recunoaștere, autoritarism, nerespectare a angajamentelor și acțiuni arbitrare
de asemenea, influențează negativ nivelurile de loialitate și calitatea muncii. La fel și cererile
impuse părților interesate pe care le consideră oneroase, cum ar fi cererile
că se mută sau ocupă un loc de muncă de nivel inferior. Lipsa
de oportunitate de promovare
sau de a crește la locul de muncă, sisteme de compensare slabe, salarii mici, salvări inechitabile.
programe arii și practica acordării de sporuri pe baza vechimii
mai degrabă decât performanța, toate contribuie la distrugerea loialității.
Recunoscând aceste probleme situaționale și tehnice, liderii interiori operează
a mâncat dintr-o paradigmă diferită de loialitate (Umiker, 1998). Această tehnologie fi-
gins cu presupunerea că angajatorilor nu li se poate garanta permanent
loc de muncă și că demisia lor de la un loc de muncă nu este un semn de neloialitate.
Loialitatea este o stradă cu două sensuri. Dacă liderii interiori cer loialitate din partea lor
e-
angajaților, aceștia trebuie să demonstreze loialitate față de acești lucrători. Loialitatea nu poate
să fie asumată, trebuie dezvoltată și promovată. Angajații S de azi doresc
interacțiunea cu liderul interior, o măsură a mulțumirii de sine și flexibilă
politici. Liderii interiori, la rândul lor, trebuie să-și împărtășească viziunea într-un astfel de
mod în care toate părțile interesate îl vor vedea și înțelege. Ele trebuie să se combine
mișcare către obiectivele lor personale, profesionale și organizaționale
cu un sentiment de grija pentru viitorul fiecarui stakeholder.
Desigur, liderii interiori trebuie să arate că susțin organizația mai mare.
zarea si obiectivele acesteia. Loialitatea liderului înseamnă explicarea și aplicarea politicilor
cii si proceduri. Înseamnă să știi cum și când să faci în mod constructiv
evidențiază acțiunile care interferează cu acordarea unei îngrijiri de calitate a pacienților și
servicii pentru alți clienți. Evaluează subordonații în mod corect și obiectiv
în mod activ. Cel puțin următoarele acțiuni suplimentare pe care liderii interiori le-ar putea lua
contribuie la loialitatea comunității:
Fii sincer; spuneți adepților adevărul despre politicile și planurile care le afectează munca.
Implicați-i să ajute la formularea politicilor și planurilor.
Faceți clar așteptările,
Orientați și instruiți lucrătorii în abilitățile de muncă necesare.
Căutați punctele forte ale lucrătorilor și fie eliminați punctele slabe, fie faceți-le iritare.
relevante.
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0 Fii un susținător, apărător și facilitator mai degrabă decât un judecător, blocaj sau
culegător.
Fii consecvent, corect și imparțial.
Fii participativ.
0 Demonstrați că prețuiți fiecare parte interesată.
Pe măsură ce liderii interiori iau astfel de acțiuni și funcționează dintr-o bază de loialitate,
angajații lor vor urma exemplul. Atunci vor fi mai probabil să ofere
al lor
loialitate și să se abțină de la defăimarea comunității de muncă, a membrilor acesteia sau
liderii săi în public. Lucrătorii loiali tind să-și apere liderii împotriva
acuzații false sau atacuri făcute atunci când liderii lor nu sunt prezenți pentru a dezvălui
se descurcă singuri. De asemenea, ei tind să adere la sistemul etic corporativ
și acționează dintr-o conștiință morală superioară.
Moralitatea, un sentiment de atașament față de un sistem etic, este importantă. Ea con-
se referă la probleme de interdependență, respect reciproc și simț al responsabilității.
pentru alți oameni, precum și probleme abstracte de bine și rău. Este un
imperativ pentru eforturile de succes ale echipei. Miezul
de loialitate este grija autentică
pentru bunăstarea celorlalţi implicaţi în relaţia lider-follower
realizate prin respectarea standardelor sale morale. Loialitatea de astăzi constă în co-
lucrătorii tratându-se reciproc ca parteneri (Maurer, 1994) și răspunzând ca
partenerii ar trebui - cu moralitate, integritate, etică, sinceritate,
și loialitate.

Capitolul 17
Administrare
Apariția secolului XXI aduce cu sine o scădere a muncitorilor și
încrederea publicului în liderii săi, care pare să traverseze guvernele, educația
ție și afaceri. Din ce în ce mai mulți americani nu mai cred că este re-
responsabilitatea sau obligația de a crede ceea ce le spun liderii lor. Este un
foamea în societate pentru o lume în care oamenii le pasă cu adevărat unii de alții,
unde oamenii sunt tratați uman și ajutați în maturizarea lor personală
unde lucrătorii și clienții sunt tratați echitabil și unde liderii noștri
se poate avea încredere că va servi nevoilor celor mulți, mai degrabă decât celor puțini (Spears,
1998). Această încredere în scădere
nu poate fi atribuită numai nemulțumirii la locul de muncă
fracțiune sau lipsă de încredere în instituții. Mai degrabă, sondajele arată acest lucru în general
fericirea este mare. Erodarea încrederii este un simptom al declinului
legitimitatea percepută a oamenilor care conduc afacerile, școlile,
și guverne (Mitchell și Scott, 1987).
În sectorul de afaceri, dovezile anecdotice susțin această teză și sugerează
arată că nivelurile scăzute de încredere și corupția sunt în creștere. Scandaluri în pub-
sectorul lic sunt continue si evidente, iar expertul profesionist este
înlocuiți de partizani politici, dintre care majoritatea nu au experiență în
câmpuri ascuțite. Datele de opinie și alte dovezi pot indica de fapt o con-
declin continuu al așteptărilor părților interesate
a expertizei,
antreprenoriat și administrație, chiar și virtutea și performanța în conducere
ership (Mitchell și Scott, 1987).
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Sufletul societății este artă, iar sufletul comunităților noastre este afaceri. Inca
este dificil să găsești calități talentate sau sufletești onorate în organizare.
azi. În schimb, există o epuizare gravă a acestor calități, sau cel puțin
în percepția noastră asupra lor. Cu toate acestea, arta și sufletul sunt agenți cheie în orice transformare.
ție. Liderii Artful Number Two au viziunea unei comunități viabile.
Liderii care sunt în contact cu spiritul construiesc o comunitate grijulie. Acestea conduc-
cei încearcă să construiască o cultură a muncii care să se concentreze pe profitabilitate și pe comun
bine (Ramsey, 1994).
LEADERSHIP CA RELATIE DE SERVICE
În ultimul deceniu, studiul leadershipului s-a îndepărtat de tradiția sa.
nucleu ional. Modurile autocratice și ierarhice de conducere cedează
un model mai nou (Spears, 1998). În loc să te concentrezi pe tradițional
model al organizațiilor contemporane, se trece la un accent pe relațional
modele (Dunn, 2000). Comunitatea de afaceri este din ce în ce mai conștientă
consecințele negative ale sistemului, structurii și funcționării sterile
triunghiul de fier al teoriei tradiționale. Covey (1998) raportează că, în timp ce 85 per-
la sută din organizații au o declarație de misiune, doar 15 la sută încearcă să o facă
urmareste-l. Aceste date sugerează că, în timp ce „sistemului” i se acordă un serviciu pe buze,
ideea cheie care conduce la locul de muncă este altceva. Mulți directori executivi operează fără
din iluzia că își pot controla destinele bazându-se pe
controale de bază (Douglas și Wykowksi, 1992). Mai degrabă, mișcarea-
este de la structura formală la o relație de administrare între lider
si condus.
Americanii redefinesc conducerea. Liderii corporativi vin la
se văd (și să fie văzuți de observatori) ca slujitori ai organizației
- dacă este ales sau numit și dacă organizația este o guvernare
agenţie guvernamentală, o afacere, un spital, o eparhie sau o armată. În timp ce mulți
(inclusiv mulți directori generali) încă își tratează directorii executivi ca pe niște celebrități, americani
sunt
încep să-și vadă din ce în ce mai mult supervizorii imediati mai mult ca pe
ards decât ca semisuverani (Heenan și Bennis, 1999). Aceasta este
un mai egal-
înțelegerea itară a conducerii. Liderii de mijloc buni au
mereu văzut-şi
tot mai multe dintre ele astăzi încep
la
văd datoria lor față de subordonați ca fiind mai propice pentru bunăstarea supremă
a institutiei.
LIDERUL CA STEWARD
O nouă noțiune despre individ-în-grup apare ca fundație
pentru leadership, o idee numită în mod clasic stewardship. Bazat pe valori
ideea pe care literatura o numește proprietatea trece la ideea de administrare
(McMillen, 1994) în leadership-ul interior centrat pe spirit. Proprietatea înseamnă
posesia si controlul. Administrația înseamnă păstrarea resurselor de muncă în interior
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încredere pentru o perioadă temporară. Într-o comunitate de administrare, puterea este moștenită
participați la fiecare administrator pentru a ajuta la îndeplinirea scopurilor comunității. Număr
Cei doi știu că împărțind puterea în mod egal, devin una, unite ca a
grup, ca comunitate.
Acest concept de modă veche de administrare este foarte în concordanță cu
noua teorie a conducerii la mijloc precum si noua psihologica
contract la locul de muncă pentru că toată lumea devine răspunzătoare pentru ev-
oricine altcineva. Echipe-comunități eficiente de alianțe sinergice și
parteneriatele-se bazează pe principiul managementului, caracterizat prin
încredere personală, încredere interpersonală, împuternicire și
alinierea muncitorilor-grup. Într-un grup de administrare, liderii interiori reprezintă
părțile interesate ale acestora, mult mai mult decât reprezintă ei înșiși sau
corporația-mamă. Ele reprezintă viziunea comună, misiunea și
sisteme de valori la care a participat toți cei din comunitatea lor de muncă
în curs de dezvoltare (Covey, 1997) și dorința de a continua.
Afacerile se luptă cu munca și sensul ei. economia americană-
trecerea lui om de la coșurile de fum la o situație în care 73 la sută din pri-
lucrătorii din sectorul VAT sunt în locuri de muncă a schimbat modul în care majoritatea oamenilor,
mai ales tinerii, văd carierele lor. Tinerii muncitori de astăzi, spre deosebire de aceștia
în trecut, nu le place să se gândească la ei înșiși ca fiind limitati la un loc de muncă pe viață sau
chiar şi o singură carieră (Lavelle, 1999). Liderii numărul doi pot îmbogăți și
hrăniți viețile acestor părți interesate acordând atenție rolului pe care îl joacă spiritul
în toată viața lor. Găsirea susținerii spirituale în muncă se află în centrul
găsirea sensului în acea parte a vieții în care se desfășoară afaceri. Spiritual-
ity implică, de asemenea, a fi administrator. Administrarea corporativă adecvată în afaceri
ness înseamnă a face tot ce este mai bun pentru toți
oamenii în cauză și toată lumea beneficiază
(Lavelle, 1999).
Rolul administratorului-lider
Liderii eficienți din mijloc trec dincolo de linia de jos prin atingere
în scopul și sensul angajaților și apoi reconcilierea și con-
legând scopurile și semnificațiile individuale cu cele ale organizației
(Douglas și Wykowksi, 1992). Becket (1999) identifică șase aspecte esențiale:
aspecte ale conducerii afacerii: strategie, structură, sisteme, stil, personal și
spirit. Din punct de vedere istoric, aceste elemente de afaceri au parcurs un drum lung
asigurarea succesului afacerii. Dar ele nu sunt suficiente în relația de astăzi...
loc de muncă orientat către navă. Unele concepte suplimentare sunt la fel, poate
mai important. Becket (1999) spune că liderii de afaceri ar trebui să adauge servicii,
administrare și schimbare.
Ideea de serviciu denotă a ajuta adepții pentru că este corect, produc-
tive, să facă asta. Administrația evocă imagini de serviciu. Serviciul este central pentru
administrare (Block, 1993). În timp ce pentru
multe evocă imagini de luare a direcției
de la alții, există smerenie în slujire. Ideea liderului ca ser-
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vant are origini antice (chiar biblice). Poate că acesta a fost întotdeauna un
parte cheie a teoriei leadershipului - chiar dacă cuvântul nu a fost folosit în mod regulat
până acum un deceniu. Fără îndoială, autoritatea liderului, fie că este formală sau in-
formală, există pentru a servi organizației (Levinson, 1997).
Liderii interiori sunt mulțumiți de leadership-ul orientat spre servicii. Însoțitor de bord-
nava și serviciul au descris întotdeauna liderii interiori eficienți.
Această temă a liderului ca în slujba celorlalți a avut ecou peste tot
multe culturi de-a lungul timpului și geografiei. Liderii interiori trebuie să servească pentru a ajuta
ceda în munca lor. Liderul ca administrator și slujitor este în acord cu natura
drept ral. Aceste idei sunt parte integrantă și o cheie de boltă a excelenței (Levinson,
1997) în orice efort, inclusiv conducerea la mijloc.
Albert Einstein a observat că problemele cu care ne confruntăm nu pot fi rezolvate
același nivel de gândire la care eram atunci când le-am formulat. Nivel mediu
liderii trebuie să creeze o nouă viziune care să se adreseze tuturor părților interesate. ei
trebuie să accepte provocarea de a se schimba și de a deveni responsabili pentru
și acceptarea puterii exemplului lor, care se reflectă în partea lor
ale corporației, în comunitățile lor specifice de muncă și în comportamentul
ior a adepţilor lor. Liderii numărul doi știu că totul este afectat
de conducerea lor (Ramsey, 1994). Un grup poate fi foarte eficient atunci când un vi-
siunea este stabilită în care toți pot împărtăși. Viziunea comună favorizează asumarea riscurilor și
experimentare. Apare atunci când liderii își stabilesc obiective care merită
mitment. Viziuni comune apar din viziunea personală - etica liderului,
standarde și valori, care sunt descoperite prin adâncirea în hu-
psihicul omului (Ramsey, 1994).
Liderii de nivel mediu, ca poate toți liderii, simt o conștientizare tot mai mare în
comunitatea de afaceri că, dacă continuă abordarea actuală, caracterizează
ei vor pierde (Covey, 1997). traditie-
conducerea națională, care în cele mai multe aspecte critice seamănă cu managementul, doar
nu va funcționa, având în vedere forța de muncă diversă, educată și solicitantă de astăzi.
Într-o lume care se schimbă încet, tot ce trebuie să facă un bun manager-lider este să
menține status quo-ul. Liderii buni de astăzi, totuși, tind să-și ia urmașii
coboară dintr-un loc în altul; se transformă.
Liderii interiori urmează un model de acțiune care include, printre altele
lucruri, următoarele șase abilități: stăpânire de sine, administrație, viziune, per-
comunicare suasive, împuternicire și servicii (Sanborn, 1996).
Liderii numărul doi diferă de managerii de program și de subordonați
supraveghetori asupra acestor factori și a altora. Ei nu folosesc au-
autoritate sau „putere asupra” subordonaților lor, atât cât exercită aceștia
„puterea cu” (Follett, 1942) oamenii lor. Nici titlurile lor specifice nu interesează
lor. Aceasta este diferența substanțială dintre lideri și manageri
focalizarea lor principală. Majoritatea managerilor își stabilesc obiective și se concentrează pe realizarea
obiectivele lor; liderii interiori își conduc adepții la îndeplinirea sarcinilor lor
potențial-i duc adepții de unde sunt acolo unde ar trebui să fie
(Sanborn, 1996).

Administrare
189
Abilitatea preeminentă a unui lider interior este credibilitatea. Credibilitatea provine
de la liderii de competență aduce la muncă și caracterul pe care îl au
ses ca indivizi. Administrarea sugerează responsabilitatea unui „proprietar” de
un fel de. În cazul liderilor interiori, proprietarii sunt liderii interiori.
părți interesate la fel de mult sau mai mult decât sunt corporația-mamă și
titularii. Stewardii își păstrează părțile interesate concentrate pe sarcinile care sunt im-
importante pentru succesul grupului lor. Directorii de nivel mediu au relativ
puține resurse pe care le pot investi, iar banii nu sunt adesea unul. Recuperarea lor utilizabilă
sursele sunt timpul și expertiza lor și timpul și expertiza oamenilor
în subcultura lor. Sarcina este să fie buni administratori ai timpului lor și
expertiza și cea a adepților lor.
DEFINIREA GERMANIA
În ultimele decenii ale secolului al XX-lea, teoria leadershipului a făcut
și-a schimbat accentul de la producția de lucruri la un accent pe dezvoltarea
să facă adepți larg și plini de resurse (vezi lucrarea lui Warren
Bennis, Steven Covey, Gil Fairholm, James Kouzes și Barry Posner, Bert
Nanus și altele la care se face referire aici). Acești scriitori au redefinit na-
forma relației dintre lider și urmaș la una care poate fi configurată
venibil încapsulat în ideea de administrare. Modelele lor-în timp ce
nefolosind adesea cuvântul stewardship-include practicile de conducere ale
activarea și împuternicirea, voluntariatul, încrederea, serviciul și viziunea.
Aplicarea unora dintre aceste idei la vârful organizației este adesea
mai mult în promisiune decât în practică. Pentru liderii de mijloc, au
devin principii directoare de acţiune. Prin această lucrare de construire a teoriei
înțelegerea noastră a competențelor liderilor interiori s-a extins în ambele
natura si anvergura pana acum putem vorbi cu incredere despre liderul interior
ca administrator.
Asteward, conform dicționarului, este cel care administrează al altuia
proprietate, finanțe sau alte afaceri. Această definiție reflectă cu greu spe-
încrederea socială inerentă ideii de administrare astăzi (Dunn, 2000). Poziția
mentiunea administratorului datează de mii de ani. Din câte știm, s-ar putea
se deduce cu siguranță că fiecare gospodărie antică de distincție sau de suficient
bogăția antică avea un administrator responsabil. Acest individ a fost pe deplin responsabil
directorului său și a trebuit să dea socoteală atunci când era chemat.
Cuvântul steward a fost folosit ca traducere pentru mai multe antice
cuvinte, în special ebraica sar, persoană „cap” și epitropos grecesc,
„manager” și oikonornos, „supraveghetor”. Asemănarea semnificațiilor este evidentă
este, dar profunzimea sensului poate să nu fie. Peter Block (1993) a definit tocană-
ardship ca „a deține ceva în încredere pentru altul”. Liderii interiori sunt
ispravnici. Ei își asumă angajamentul de a servi nevoile altora. ei
de asemenea, subliniază utilizarea deschiderii și a persuasiunii, mai degrabă decât a controlului
(Spears, 1998). Administrarea înseamnă a păstra în încredere bunăstarea unora
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entitate mai mare; în acest sens, entitatea mai mare poate fi liderii interiori.
grupul de lucru principal, corporația, comunitatea și chiar lumea. La
deține ceva de valoare în apeluri de încredere pentru a pune serviciul înaintea controlului.
Stewardshp este ceea ce este dat înapoi liderului interior odată ce există o com-
sistem de valori, viziune comună și angajament comun din partea
grupul liderului.
Administrația apare atunci când liderul și conducerea există pentru binele organizației.
tarif și beneficiu. Stewardul poate fi responsabil de organizație, dar el
sau ea nu este deasupra ei (Levinson, 1997).
Părțile interesate (ca grup de persoane
lucrează împreună) atribuie membrilor diferite administrații pentru a ajuta
ei în îndeplinirea obiectivelor de muncă personale și profesionale conform a
sistem de viziune și valori comune. Toți sunt responsabili față de același set
de principii, care sunt încorporate în sistemul de valori (Covey, 1997).
Inițial, managementul corporativ însemna responsabilitate financiară pentru
ambii
instituția și comunitatea. Administrația, astăzi, depășește simpla
fi-
responsabilitate financiară sau
chiar responsabilitatea pentru talentele cuiva. Administrare
este, de asemenea, preocupat de utilizarea puterii. O intenție a administrației este de a re-
plasează interesul propriu cu serviciul ca bază pentru deținerea și utilizarea puterii. A lui-
toric cei mai buni lideri au înflorit pentru că au
a inteles cum
să exercite responsabilitatea
și activism în serviciul adepților lor.
Mahatma Gandhi a identificat trei elemente care alcătuiesc marca sa de ser-
conducere bazată pe viciu, pe care el a numit-o frusteeship. Pentru el, curatela
(administrarea) include puterea acordată de la cei de mai jos; obligația liderului
acceptarea unei poziții de putere este să fii o ființă umană bună și,
În cele din urmă, încrederea rezultă din urmărirea a ceea ce este adevărat (Block, 1993). Un modern
descrierea administrației ar sugera că liderul interior acceptă asta
scopul principal al companiei este să rămână în afaceri și să furnizeze
locuri de muncă semnificative pentru oameni, bunuri și/sau servicii utile pentru
publicului și o rentabilitate echitabilă pentru acționari.
Administrația este diferită de proprietate. Administrarea implică o încredere în
sentimentul că administratorul reprezintă pe cineva sau altceva. Proprietar-
nava este de obicei despre ideea de „eu și al meu”. Este vorba despre independență,
unde cea mai mare valoare este libertatea personală. Cu o mentalitate de proprietate,
liderii își folosesc libertatea pentru a obține ceea ce își doresc, indiferent dacă este sau nu la
cheltuielile oricărei alte părți interesate (Covey, 1997). Adevărat
conducerea interioară este re-
administrare responsabilă. Într-un sens, termenul de leadership se aplică tuturor celor din
organizația, precum și lideri numiți.
Introducerea managementului în lexicul conducerii înseamnă, de fapt, a pro-
pune o revoluție. Revoluția înseamnă o cotitură, o schimbare de direcție. The
schimbarea necesară este semnificativă, evidentă pentru observatorul ocazional, chiar și pentru cu-
tomeri. Schimbarea evolutivă este mai confortabilă. Schimbare evolutivă
înseamnă că totul este planificat, controlat și previzibil în mod rezonabil. The
problema cu schimbarea evolutivă este că este practic inobservabilă pentru
participanți (Block, 1993).
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Administrația nu este un singur principiu călăuzitor, ci o parte a unui triumvirat
care include împuternicirea și parteneriatul, precum și administrarea. The
principiul managementului aduce responsabilitate, în timp ce parteneriatul echilibrează
responsabilitate. Este un sistem de guvernare partajată, prin care fiecare membru
deține controlul și responsabilitatea în încredere pentru grupul ca echipă. Este o rela-
sistem de relaţionare bazat pe responsabilitate reciprocă. Un rol de administrator întreabă interior
liderii și părțile interesate ale acestora să riscă să piardă distincțiile de clasă și privilegiile
în căutarea de a trăi un set de valori și de a crea o comunitate în care
membrii își revendică personal instituția ca fiind proprie. Opțiunea de administrare
erează la nivelul-întreg-persoana-spiritual
de existență și interrelații
relație.
Liderii din mijlocul corporației își demonstrează conducerea
substanță, acționând ca administratori responsabili ai remedierii umane și naturale.
surse. Ele promovează concomitent economice, sociale, biologice,
și ecologie-
dezvoltare icală. Această competență de conducere în conducerea responsabilă a
diversele lor comunități de muncă și sociale se numesc „susținerea administrației”.
dezvoltare capabilă” spre deosebire de „dezvoltare nedurabilă a agenției”
de Petrick, Scherer, Brodzinski, Quinn și Ainina (1999).
GERMANIA SI SERVICIUL
Lipsa unei atitudini de serviciu este un defect major în multe dintre afacerile americane.
ness astăzi. Mulți directori executivi se uită
nu mai departe de trimestrul următor
raport. Scopul lor nu este de a-și servi părțile interesate, ci doar de a crește
linia de jos. O astfel de perspectivă este dezastruoasă. O organizaţie a cărei
liderii cred că există pentru a le servi este pe calea uitării. Când
directori generali
acţionează pentru a crea conformare în ceilalţi, ei aleg interesul propriu în detrimentul serviciului.
viciu, indiferent de cuvintele pe care le folosesc pentru a-și descrie acțiunile. Liderii interiori
nu (nu pot) împărtăși această perspectivă a liderului de top.
În ultimul deceniu, teoria leadershipului a ajuns din urmă cu practica
tice de conducere la mijloc. Conducerea spirituală bazată pe valori a fost
și-a rotit granițele și a adus
vânzători, clienți și chiar
concurenții împreună cu angajații lor în cercul lor interior ca miză-
deţinători la fel de meritori de creştere. Liderii interiori le-au văzut întotdeauna
rolul de a servi și de a proteja toate activele organizaționale - bani,
material și forță de muncă. Ca lideri interiori, se consideră administratori
și slujitori atât asupra lucrurilor cât și asupra oamenilor, își asigură pozițiile și
viitorul corporației (Levinson, 1997).
Sarcina liderilor numărul doi este să încurajeze și să susțină calitatea înaltă
serviciu pentru toți cei care au miză în lucrare. Ei fac asta parțial
prin supravegherea subculturii organizaționale și parțial prin
predare. Scopul este atins pe măsură ce liderul modelează valorile dorite și de-
comportament generat. A inspira pe alții încorporează valori fondatoare care energizează
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și inspirați adepții la acțiuni unificate pentru a crește și menține calitatea înaltă
servicii și programe în cultură.
Rolul de serviciu casting
liderul interior ca administrator în relaţiile cu
colegi de munca. Rolul de administrare le cere acestor lideri să aibă încredere în or-
organizația, resursele și oamenii săi și viziunea comună asupra viitorului.
tură. În acest rol de administrare, liderii stabilesc obiective și planifică, inspiră și antrenează
alţii să le ducă la îndeplinire. Odată antrenat și angajat, liderul poate și el
împărtășiți responsabilitățile de administrare pentru acțiune cu cei instruiți și angajați
urmași. De fapt, liderii interiori pregătesc adepții, asigură facilitarea
ajutați și apoi lăsați adepții să se conducă în limitele constrângerilor
viziune comună (Fairholm, 1997).
Se poate descrie conducerea interioară inspirațională-
membri la un nivel în calitate de administratori (Greenleaf, 1977) ai întreprinderii mixte deținute în
comun cu toate părțile interesate.
Administrarea la nivel organizațional trebuie să abordeze direct redis-
tributarea puterii și reproiectarea practicilor fundamentale (Block, 1993).
Bazat pe premisa că o organizație se învârte în jurul distribuției
de putere și bogăție, Block (1993) distinge managementul de lider-
„guvernarea” navei prin descrierea managerilor ca fiind cei care consideră munca pro-
cecesează ca o modalitate simplă de a atinge un scop, spre deosebire de liderii care
să recunoască natura politică a acestor procese.
Block (1993) sugerează patru principii de serviciu pe care liderii interiori le pot face
angajați profitabil.
Puterea organizațională ar trebui să fie echilibrată.
Angajamentul principal ar trebui să fie față de comunicarea mai largă.
Scopul și cultura ar trebui să fie definite de grup.
Recompensele ar trebui împărțite în mod echitabil.
El spune că dacă toți liderii ar adopta aceste propuneri și ar vedea rolul lor
ca fiind unul de serviciu, ar promova fără îndoială o mai satisfăcătoare
și viață productivă pentru toate părțile interesate.
PRINCIPII DE GESTIONARE
Rațiunea de a fi a unor organizații și lideri pare a fi capitală
generare și acumulare - un rezultat în continuă îmbunătățire. Cum-
vreodată, pentru majoritatea părților interesate, profitabilitatea nu este suficientă. Ca orice instrument,
concluzia este la fel de eficientă ca și persoana care o folosește (Douglas și
Wykowksi, 1992). Banii în sine nu pot capta spiritul nimănui, nu pot motiva
să exceleze sau să-i susțină în vremuri tulburi. Oamenii au nevoie de ceva-
mai mult să-i îndemne să obțină tot ce este mai bun din ei înșiși. Prin identificarea
și articulând valori și principii comune, liderii interiori conduc o organizație
nizarea dincolo de linia de jos, afectând pozitiv
atât locul de muncă cât și din viață
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isfacție. Făcând acest lucru, liderii interiori captează spiritul,
valori, și
principiile grupului lor de părți interesate.
Rezumând discuția, se pot identifica mai multe elemente ale
ideea liderului din mijloc ca administrator. Aceste principii de tocană-
ard-leadership include următoarele elemente, care se potrivesc îndeaproape cu alte ele-
mentiuni ale leadershipului spiritual bazat pe valori discutate pe parcursul acestui articol
carte.
Etică
Profitul și etica se ciocnesc adesea în cultura contemporană, dar nu
trebuie și nu ar trebui. Când îmbunătățirea linia de jos este cu succes
gata, este întotdeauna etic. Acest lucru se numește interes personal iluminat, care
înseamnă că atunci când liderul interior face ceea ce trebuie, toate părțile interesate beneficiază
din ea. Liderii de nivel mediu iau decizii nu numai pentru că au profit
capabili de părțile interesate și de corporație, dar pentru că au și dreptul
lucru de facut.
Viziune
Un sentiment puternic de administrare provine din dezvoltarea unei viziuni comune
și un sistem de valori și apoi să le utilizeze ca criterii pentru a judeca
ments (Covey, 1997).
Administrația unește liderul interior și părțile interesate
în întreprinderea comună în moduri altfel imposibile. În acest fel,
liderii de mijloc pot angaja părțile interesate de administrare într-un comun
set de principii; toți au administrație față de acele principii și față de aceea
viziune. Fiecare este responsabil față de acea viziune și unul față de celălalt (Covey, 1997).
Proprietate
Ca toți ceilalți, liderii interiori se luptă la locul de muncă de astăzi să creeze și
menține un sentiment puternic de proprietate comună în corporație. Solutia-
este administrarea. Pe măsură ce lumea afacerilor merge înainte cu fuziuni, ac-
chiziții, și alianțe, legătura dintre proprietate și
administrația devin interconectate. Proprietatea este o expresie clară a in-
dependență. Pe de altă parte, administrația este o expresie clară a inter-
dependență, care este natura noului contract de muncă. Liderii interiori
au știut întotdeauna ceea ce mulți tocmai învață: liderul și conducerea sunt inter-
dependent; niciunul nu poate reuși fără celălalt. Stewardii merg dincolo
proprietate la proprietate echitabilă, interdependentă (Ramsey, 1994).
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Standarde
Standardele sunt acele politici și acțiuni care funcționează ca linii directoare pentru
ajuta la definirea valorilor de bază ale unei afaceri și a caracterului unei întreprinderi.
Liderii interiori stabilesc valori de bază precum integritatea, corectitudinea, unitatea, satisfacția
respectul pentru individ (Fairholm, 1991) ca bază a re-
relații cu părțile interesate lor (în mare parte) voluntari. Ei se străduiesc să
îmbrățișați și trăiți aceste valori la fiecare nivel, de la formarea grupului
standardele și politicile subculturii cu aspectele practice ale relației lor
navele la nivelul întregii corporații. Dacă apar probleme, acestea pot fi de obicei urmărite la a
abaterea de la aceste standarde comune (Beckett, 1999).
Alegerea Morală
Liderii interiori își bazează administrația pe alegerea morală liberă a tuturor membrilor.
membrii comunității de administrație. Fiecare administrator are aceleași drepturi și
este supusă unor limitări identice în exercitarea autodirecționării. Această împărtășire-
puterea păstrează armonia și bunăvoința. Liderul interior este, de asemenea, a
administrator și supus acelorași limitări și avantaje ale altor tocană-
SDRA. Ei se asigură că fiecare membru-steward are o voce în ședința în consiliu
cu ceilalți și un vot egal în deciziile de grup.
Administrațiile păstrează unitatea, adică unitatea sau coeziunea, prin
pro-
proceduri care maximizează exercițiul de luare a deciziilor în comun. În acest fel
fiecare administrator este protejat împotriva liderilor nedrepți sau dominatori. plumb interior-
Ei câștigă colegi angajați în ceea ce devine prin, alegerile lor libere,
întreprindere comună. Puterea corporației este derivată din
alegerea morală încorporată în cultură. Emile Durkheim a scris: „Când mai multe
sunt suficiente, legile sunt inutile; când obiceiurile sunt insuficiente, legile sunt
inaplicabil” (citat de Covey, 1997).
Libertate
Libertatea personală - capacitatea de a face alegeri libere - este
integral la
ideea de administrare. Așteptările pe care ispravnicii pot fi liberi să o facă
propriile lor alegeri în grup sunt pe deplin americane. Mulți
dintre cele mai importante
alegerile importante pe care le fac oamenii nu sunt alegeri individuale, ci alegeri de grup. În-
liderii ner construiesc o comunitate de administrare pe măsură ce îi lasă pe membri să facă
alegerea cu cine să parteneri, de la ce produse sau servicii să cumpărați
furnizorii interni sau externi, cum să cheltuiți fondurile și timpul discreționar,
și cum să-și servească clienții.
Cu toate acestea, administrația implică faptul că membrii grupului reprezintă sau fac parte
a cuiva sau a altuia - de care este limitată libertatea lor de alegere
respectul față de colegi și cerințele întreprinderii comune. The
sarcina liderului de mijloc este de a se asigura că alegerile părților interesate sunt con-
tensionat de viziunea și valorile comune și standardele comune de comportament
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ior si conduita. Cu cât domnesc mai multe valori de administrare, cu atât sunt mai puțin dependente
grupul este pe punctele forte și slabe ale membrilor individuali.
Productivitate
Administrarea este o așteptare a producției proporțională cu ceea ce este
dat. Implică contabilitate, dar, în esență, cere liderilor interiori să dea ne-
sprijinul restrâns al administratorului până la momentul contabilității.
Egalitatea
Echipa de administrare se bazează pe descentralizare. Compartimentul de administrare
comunitățile elimină distincțiile de statut. Toți membrii comunității-tocană-
ards-are
egal. Toți au șanse egale de a-și administra
administrare. Toți au acces egal la recompensele disponibile pentru un lucru bine făcut
administrare. Sunt egali ca statut social. Steward-liderul este, de asemenea, a
administrator și supus acelorași limitări și avantaje ale altor tocană-
SDRA. Fiecare administrator are o singură voce în consiliile de administrare și o singură voce
votează în puterea consimțământului.
Responsabilitate partajată
Conceptul vechi
de administrare este foarte în concordanță cu noul psiholog
contractul colologic apărut la locul de muncă, pentru că toată lumea devine
responsabil pentru toți ceilalți. Liderii interni reprezintă părțile interesate
care sunt cei mai relevanți în domeniul lor particular de responsabilitate. ei
nu sunt
reprezentându-se doar pe ei înșiși; ei reprezintă viziunea comună, greșită
sisteme de valori la care toată lumea a participat
(Covey, 1997).
Schimbare și transformare
Caracterul de administrare al conducerii interioare nu este o soluție simplă și ușoară.
abordare. În esență, conducerea interioară este o acțiune transformațională pe termen lung.
abordarea vieții și a muncii. Este un mod de a se comporta care are potențialul
creând schimbări fundamentale și pozitive (Spears, 1998).
Încredere
Administrația subliniază încrederea care există între liderul interior
și părțile interesate pentru a combina pe termen lung socioeconomic, uman și
creșterea mediului (Petrick, Scherer, Brodzinski,
Quinn, Ainina, 1999).
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Construirea comunității
Administrația este, într-una dintre dimensiunile sale, o formă structurală de corporație
comunitate, al cărei element de bază este echipa autogestionată.
Comunitatea pe care o construiește liderul interior poate conține mai multe astfel de echipe.
Echipele autogestionate se bazează pe presupunerea că o corporație de succes
leagă lucrătorii individuali ai cunoștințelor într-o manieră care provoacă un nivel de
angajamentul corporativ (sau creativitatea, sau loialitatea sau integritatea) care este mai mare
decât suma creativității fiecărui individ. Echipa autogestionată în-
sisteme de busole care permit funcționarea lor eficientă și structuri pentru
responsabilitate și recunoaștere (Spencer, 1995).
Prin aceste echipe, interior
liderii pot valorifica capacitățile angajaților pentru a îmbunătăți calitatea serviciilor pro-
oferite clienților.
Construirea de comunități de echipe autogestionate cere liderilor interiori să plătească
atenție la benchmarking, învățare, echilibrarea performanțelor inegale ale echipei,
si costuri. Succesul poate fi măsurat prin următoarele criterii (Spencer,
1995).
Sănătatea fiscală este necesară pentru durabilitate și diversitate.
Satisfacția clienților - măsura relevanței și calității serviciilor de-
Echipe împuternicite - măsura stării de sănătate a organizației.
Transformare - capacitatea organizației și a membrilor săi de a se schimba
oferite de organizație pentru a satisface nevoile și standardele clienților.
o bază continuă.
APLICARE
Principiile de administrare au făcut întotdeauna parte din structura subiacentă.
tonă de tehnologie de conducere interioară. Cu toate acestea, puțini cercetători au făcut-o
mai mult decat identifica conceptul si recomanda aplicarea lui. Ei au
a făcut puțin pentru a instrui liderul interior în curs de dezvoltare cu privire la mecanica acestei sarcini.
Liderii interiori se bazează pe un set de competențe de conducere utile în selectarea,
dezvoltarea și îndrumarea acestora și a tuturor părților interesate în timp ce înființează o tocană
structura de muncă în comunitatea lor de muncă (Dunn, 2000). Conform
Dunn, următoarele sunt printre competențele cele mai evidente în acest context.
legatura:
A fi de acord asupra așteptărilor cheie. Administrația se bazează pe presupuneri comune și
practici care trebuie stabilite în
etapele inițiale ale creării comunității.
Identihizarea competențelor necesare. Liderii interiori traduc apoi
așteptările lor într-o
cadrul de competențe și seturi de abilități necesare pentru a-și îndeplini rolul
a obiectivelor corporative generale.
Articularea competențelor de sarcină. Comunicarea competențelor și aptitudinilor necesare
abordări în linii mari în grup include
eforturile liderilor interiori de a informa, instrui,
și angajați adepții în sarcinile de lucru, precum și în atitudinile de administrare.
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Stabilirea așteptărilor de performanță. Liderii interiori stabilesc standarde
pentru administrator per-
formată, inclusiv descrieri comportamentale
de performanțe acceptabile și competente
mance.
Integrarea aşteptărilor de performanţă într-un sistem de măsurare a responsabilităţii. Interior
liderii trebuie să includă un fel de sancțiuni și evaluare a performanței
sistem-
tem.
Acționează în cele mai bune interese pe termen lung ale organizației. Liderii interiori cunosc acel moment
gratificarea promovează adesea o administrare slabă (Levinson,
1997).
Încorporarea dezvoltării individuale. Liderii interiori trebuie, de asemenea, să asigure că miza-
competențele deținătorului sunt încorporate în planificarea dezvoltării individuale
pentru organizatie.
Întărirea Comportamentelor. Este important să se întărească comportamentele dorite și să se încurajeze
împărțirea în vârstă a succeselor în învățarea și implementarea acestor abilități.
Recompensează performanța excelentă. Premiile, bonusurile și alte recompense sunt recunoscute
competență și angajament față de competențe și abilități de administrare.
Realizarea relațiilor de administrare cere liderilor interiori să ofere ceva
treaba înainte de a primi ceva înapoi. Ei pot da
sus nu numai prietene-
lucruri riale dar şi oarecare prestigiu şi vanitate în schimbul unei etice a
serviciu si sacrificiu. Este mult să renunț. Dar liderii interiori de astăzi rezistă
pierde capacitatea de a exista ca lideri și ca elemente de afaceri viabile dacă acestea
nu sacrifica metodele și sistemele tradiționale de conducere interesate.
Administrația se bazează pe acest schimb. Până când liderii interiori renunță la lor
avantaje, poziții și posesiuni, până când acestea dau pentru prima dată
ce au
spre binele și interesul comun, ei nu pot primi o administrație (Covey
1997).
Conducerea prin administrare înseamnă că liderii interiori trebuie să mențină re-
responsabilitatea pentru rezultate, fără a prescrie scopul sau a controla
îngrijirea. Administrația nu contravine axiomei că autoritatea
iar responsabilitatea trebuie să fie în echilibru; împinge controlul în jos în organizație
permite oamenilor dreptul de a crea o cultură cel mai adecvat
le servește (Block, 1993).

Această pagină a fost lăsată goală în mod intenționat
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Cooperare, 56
Cooptarea membrilor opoziției, 161
Valori de bază, xv, 15,46,74
Corporativ: cetăţenie, 168.175; hu-
capital uman, 3; conducere, 3; sto-
ries, 80; valori, 73
Consiliere și consiliere cu, 31
Covey, Steven R., 17,62,64,167,
Colegi de serviciu, 3
Factori situaționali critici, 18
Gânditori critici, 30
Criticitate, 145
Culte, 78
Incluziune culturală, 168-69
Cultura, XVI, 74; imobil, 104; Schimbare,
83-92; crearea si intretinerea,
18,7475; impactul valorilor asupra, 73;
întreținere, 75,89-91; val comun
ues, 19; încărcat de valoare, 73
187-89.190.193-95.197
Luarea deciziilor, 7,36
Delimitarea caracterului unic al in-
ner leadership, xviii
DePree, Max, 17 ani
Dorința de libertate personală, 68
Dezvoltarea părților interesate, 6
Discreție, 139
Afișând carisma, 154
Disidență, dorință de a, 31
Drucker, Peter, 18,84,85
Comunicații efective față în față,
Lideri egalitari, 7
Emerson, Ralph W., 55 de ani
30

Index
211
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Jacobson, Stephen, 17,41,62
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Kipnis, David, 137.143.159
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Kotter, John I?, 137.141
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o relație de servitor, 186; o socială
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Leavitt, Harold J., 63 de ani
Legitimitate, 140; percepția, 146
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Levinson, William A., 39,87,190,191
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Maccoby, Michael, 45 de ani
Menţinerea culturii, 89-91; inginer-
nevoia de conduită dorită, 90; Ajutor-
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McGregor, Douglas, 173
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Nair, Keshavan, 177
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Nyberg, David, 137.156
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Ott, J. Steven, 74.105
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Performance, 197; criterii de, 37; ex-
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tion, 135; utilizarea energiei este o acțiune
proces, 137; strategii de utilizare a energiei,
14142; rezistență la consumul de energie,
140; rezultatele consumului de energie, 141; situ-
factori aţionali impliciti în interior
modelul dinamic al puterii liderului,
136
Previzibilitate, 19.113
Presiunea pentru abordări creative, 24
Conducere centrată pe principii, 64
Setarea priorităților, 37
Proactivitate, 30.153
Procesul de gândire, 64
Procese: construirea comunității, 45;
preocupare pentru întreaga persoană, 45 de ani;
de conducere interioară, 45; stabilirea a
standard moral superior, 45; tocană-
ardship, 45
Schimbare productivă, 6
Productivitate, 22.195
Eficacitatea programului, 36
Cunoașterea programului, 36
Furnizarea resurselor necesare, 37
Furnizare de servicii, 45
Maturitatea psihologică, 30
Excelența calității, 172
Quid pro quo, 160
Raționalizare, 156; ap-emoțional
peal, 156; umor, 156; convingere,
156; structurarea realității, 156
Redefinirea leadership-ului așa cum este aplicat de
lideri interiori, 52; confort cu
complexitate, 57; cooperare, 56;
curaj, 55; deschidere emoțională,
56; expertiza, 57; fidelitate, 56;
stăpânire de sine, 54
Puterea de referință, 144
Relații, 3,14; și putere, 20
Renesch, John, 62 de ani
Reorientare: a liderului interior
Rezistenta la consumul de energie, 140
Responsabilitate, împărtășită, 195
Rezultatele conducerii la mijloc,
rol, 50; a rolurilor lucrătorilor, 48
68; realizare, 68; masina autentica-
ing, 69; caracter, 69; liberare personala-
erty, 68
Rezultatele consumului de energie, 141
Puterea de recompensă, 144
Recompensând performanța excelentă, 197
Recompense: control asupra, 145; economic
Asumarea riscurilor, 179
Rituri, 77
Ritualuri, 77
Rogers, Carl B., 110.121
Rol: de urmăritor, 6; de conducător, 6; selecta-
și sociale, xviii
țiune, 6
Sagacity, 121
Sashkin, Marshall, 109
Schein, Edgar H., 73.105
Secunde la comandă, 1
Autogestionare, 84
Interes egoist, personal, 129
Stăpânirea de sine, 54
Automotivare, 95
Sisteme de auto-organizare, 3
Respect de sine, 62
Senge, Peter, 61 de ani
Serviciu, 44,63
Serviciul, 179; oferind, 45
Stabilirea unui standard moral mai înalt, 45,
Setarea valorilor, 103
Responsabilitate comună, 195
Valori comune, 75.122
Împărtășirea sensului, 178
177-84
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Arătând dragoste/grijire, 89
Stați în consiliu cu adepții, 31
Abilități de a inspira pe alții, 98; clădire
cultura, 104; construirea individuală
loialitate și angajament, 101;
urmarire, 99; favorizează schimbarea,
104; stimularea încrederii, 103; loialitate,
102; factori morali, 102; deschide com-
comunicații, 100; setarea valorilor,
103; vizionare, 105
Relația de schimb social, 19
Organizare socială, 146
Sursa semnificației personale, a valorilor,
scopuri de viață, 41
Surse de putere liderii interiori pot
desenează, 143; centralitate, 148; coer-
putere cive, 144; control asupra re-
secţii, 145; criticitate, 145; expert
putere, 144; expertiza, 147; identifica
cation cu alții puternici, 147;
putere legitimă, 144; percepţie
de legitimitate, 146; diferenta personala-
ence, 148; putere de referință, 144; re-
puterea episcopiei, 144; social
organizare, 146; folosirea puterii,
148
Spears, Larry C., 195
Abilități speciale ale liderilor interiori, 30; fi-
ing a team player, 32; consiliere
si consiliere-cu, 31; consilier-
ing followers, 31; gândire critică,
30; comunicare eficientă față în față
cationi, 30; urmarire, 34; atenua-
gating job stres, 33; naiv
ascultare, 33; proactivitate, 30; psi-
maturitate colică, 30; stând înăuntru
consiliu cu adepți, 31; a preda-
ing, 31; disponibilitatea de a disidente, 31;
disponibilitatea de a spune adevărul, 31
Dimensiunea spirituală a întregului suflet
conducere interioară, 39; baza de com-
fort, putere, fericire, 41; emo-
nivel național, un sentiment, 42; esența de
sine, 41; certitudine interioară, 40; sursă
a sensului personal, a valorilor, a vieții
scopuri, 41
Inima duhovnicească, care se atinge în alții, 61
Model de conducere spirituală, comunicare
Nitate, 44; competență, 44; continua-
îmbunătăţire, 44; elemente de
a, 43; standard moral mai înalt, 44;
slujire, 44; spiritualitate, 44;
administrare, 44
Spiritualitate, 44,67; și munca, 42
Conducere interioară concentrată spiritual,
valori etice comune, 180; ele-
mente de, 178; abilitare, 179; influenta-
nce și putere, 179; integritate, 180;
intuiția, 179; loialitate și angajament-
ment, 182; asumarea riscurilor, 179; serviciu,
179; împărtășirea sensului, 178; trans-
formare, 180; dorinta de a povesti
Adevărul, 181
Părți interesate, xv; dezvoltarea, 6;
vedere asupra rolului liderului, 22
Setare standard, 87
Standarde, 194
Statut: personal, 140; față de superi-
ors, 140
Rolul administratorului-lider, 187
Stewardship, 22,44,45,185-97,189;
acționează în ceea ce privește organizația
cele mai bune interese pe termen lung, 197; de acord
despre așteptările cheie, 196; aplica-
ţie de, 196; articularea sarcinii
competențe, 196; com-
comunitate, 196; schimbare și transformare
mation, 195; egalitate, 195; etică,
193; libertate, 194; identificarea
competențele necesare, 196; individ-
dezvoltare uală, 197; integrarea
aşteptările de performanţă într-o
sistem de măsurare a responsabilităţii
tem, 197; alegerea morală, 194; proprietar-
navă, 193; principii, din, 192;
productivitate, 195; consolidarea
comportamente, 197; excelent recompensând
performanţă, 197; și serviciul, 191;
stabilirea așteptărilor de performanță,
197; responsabilitate comună, 195;
standarde, 194; încredere, 195; viziune,
193
Planificare strategică, 174
Structurarea realității, 156
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Subcultura, xvi; ipoteze și ex-
pectări, 76; ceremonii, rituri
și ritualuri, 77; culte, 78; cultură
întreținere, 75; cultura-creatie
activitate, 76; dezvoltare, 75; ele-
mente de, 75; eroi, 79; umor, 79;
jargon, 79; metafore, mituri și
povestiri, 80; simboluri, 81
Succesul, natura, 51
Surogate, folosind, 163
Simboluri, folosind, 87
Sarcinile conducerii spirituale, 44-45
Învățătura, 31,44
Jucător de echipă, fiind a, 32
Parteneri de gândire, 2
Conducere de top, 6
Atingerea inimii spirituale a altora,
61
Leadership tradițional, mituri despre,
11; teorie, xx
Transformare, 180
Încredere, 195; apatie și înstrăinare, 127;
autoritate și structură organizațională
tura, 128; bariere în formarea încrederii
culturi, 125; construirea încrederii cul-
turi necesită timp, 129; centralitatea,
113; și încredere, 118; ciclic
natura, 118; definitia,
109-115; și dependență, 110; de-
dezvoltarea de, 117; si eficacitate,
110; factori limitatori, 126; incurajarea,
103; decăderea generală a valorilor morale,
126; istoric de încredere negativă
evenimente, 129; presupune proactivitate,
114; responsabilitate ineficientă
mecanisme, 128; și cunoștințe,
117; stăpânire, 119; patologii ale,
125-26; interes personal egoist,
129; și predictibilitate, 118; risc de,
114.117; iar situația, 118; este
transformare, 115; și de încredere
ness, xviii, 44.115; și adevărul, 117;
și valori, 119
Încredere, nu autoritate, xviii, 107
Relații de încredere, 19; acceptare,
111; ipoteze, 111; autentic
grijuliu, 112; elemente ale, 110;
acţiuni etice, 112; conducere, 113;
caracter personal, 113; previzibil-
itate, 113
Trustworthiness, xviii, 26; 44.118
Adevărul, dorința de a spune, 31.181
Înțelegerea, comunicarea,
Natura unică a conducerii interioare, 14
Utilizarea energiei, 159
Utilizarea resurselor financiare, 159
Utilizarea informațiilor, 159
Utilizarea instalațiilor fizice, 159
Utilizarea puterii, 148
Folosind ambiguitatea, 15
Folosind experți externi, 153
Folosirea puterii în organizație, 138,
limite de utilizare a energiei, 140; putere
pătrunde în viața noastră, 138; rezistenţă
la consumul de energie, 140; rezultate ale puterii
utilizare, 141
38
Folosind surogate, 163
Folosind simboluri, 87
Vaill, Peter, 40 de ani
Culturi încărcate de valoare, 73
Valori, xv; 73,74; și credințe, 74; miez,
xv; etică, 180; nu sistem, xviii,
72; personal, xix, 73, decor, 103;
comun, 75.122
Leadership bazat pe valori, xx
Set de valori, xx
Evaluarea, 4
Viziunea, 193
Setarea vederii, 20,45
Vizionare, 44.105
Voluntari, 18 ani
Vulnerabilitate, 121
Weber, Max, 141
Wheatley, Margaret, J., 66 de ani
Persoană întreagă, xix; valorificând,
165; preocupare pentru, 45
Totalitate, 66
Conducere interioară cu tot sufletul,
dimensiunea tuală a, 39; baza de com-
fort, putere, fericire, 41;
nivel emoțional, un sentiment, 42; es-
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sentiment de sine, 41; certitudine interioară, 40;
Munca și muncitorul în cea de azi
sursă de sens personal, val-
lume, natura, 47
scopuri, scopuri de viață, 41
Viața de muncă, xv
Spirit cu tot sufletul, xix,
Greșit, Dennis H., 145
grija din tot sufletul pentru urmatoarele
mai jos, 23
Yukl, Gary A.,
155
Disponibilitate: de a disidente, 31; să-i spună
adevăr, 31.181
Zaleznick,
Avraam, 21
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